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Zaposleni so ključ za uspeh vsakega podjetja. So resursi, v katere je potrebno 
vlagati in katere je potrebno skrbno izbrati, da se bodo čim bolje vključili v tim. Na trgu 
dela število brezposelnih iz meseca v mesec narašča. Brez zaposlitve je tako veliko 
posameznikov, ki se prijavljajo na različna prosta delovna mesta. Ta včasih niso skladna z 
njihovo izobrazbo in delovnimi izkušnjami. Podjetja, v katerih se pojavi prosto delovno 
mesto, so tako v veliki dilemi, katerega kandidata izmed prijavljenih izbrati v svoj tim. Pri 
selekciji prispelih prošenj se odločajo med različnimi metodami izbora kandidatov. V 
teoretičnem delu diplomske naloge torej obravnavamo kadrovski oddelek in njegove 
naloge pri izboru zaposlenih, metode pridobivanja in izbiranja kandidatov ter podrobneje 
opredeljujemo selekcijo na podlagi testiranj in razgovora. Diplomska naloga vključuje 
tudi empirično pridobljene rezultate. V obravnavo so bili zajeti redno zaposleni 
posamezniki v Sloveniji, ki smo jih spraševali, kako so prišli do trenutne zaposlitve in 
kako so jih izbrali. Raziskava je prinesla zanimive podatke izvedbe procesa izbora 




o Izbor kandidatov 
o Kadrovska služba 
o Razgovor 






Employees represent the key pillar for the success of each and every company. 
Therefore we need to invest in our resources and select them carefully, so they would fit 
into the team. With regards to the constantly increasing unemployment rate, there are 
several job seekers who are applying for different vacant positions, which are not 
completely suitable compared to their different expertise and completed education. Due to 
these reasons, companies which are holding vacancy are faced with a dilemma which 
candidate to select. In application selection the companies choose among different 
selection methods. In the theoretical part of the diploma thesis we discussed the scope of 
Human resource department and its functions in selecting employees and methods of 
acquiring and selecting the candidates. Furthermore, we specify the selection process 
based on the personal testing and job interview in detail. Diploma thesis also contains 
empirically obtained data. Employees with permanent job contract status in Slovenia were 
taken into consideration in the research. We asked them how did they obtain the current 
job and which selection methods they were part of. The research brought us interesting 





o Selection of candidates 
o Human resource department 
o Job interview 
o Vacant position 
o Employment  
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1 UVOD 
 
Kadrovski oddelek v podjetju ima več funkcij, vendar se bomo osredotočili na eno 
izmed njih, to je izbor1 zaposlenih. Glede na to, da so funkcije, ki jih opravlja kadrovski 
oddelek kompleksne in obsežne, bomo za uvod le na grobo predstavili katere so, prav 
tako bomo opisali kadrovski oddelek, nato pa se osredotočili na izbor zaposlenih, ki ga 
prav tako izvajajo.  
Ko se v podjetju pojavi potreba po novem delovnem mestu, je ne glede na to ali je 
to zaradi odhoda delavca ali enostavno zaradi preobremenjenosti ostalih zaposlenih ali 
novih poslovnih strategij, potrebno aktivirati kadrovski oddelek, ki bo za to delovno 
mesto našel primernega kandidata. Ves postopek izbire primernega zaposlenega se najprej 
začne v samem podjetju. Potrebno je pregledati kandidate znotraj podjetja, saj je takšna 
vrsta kandidatov najprimernejša za podjetje. V primeru, da znotraj podjetja ni primernega 
kandidata, pa je potrebno le-tega pridobiti od zunaj. Seveda je odvisno, kakšen kader 
podjetje išče ter za katero delovno mesto gre, saj bo temu tudi prilagodilo iskanje novih 
kandidatov. 
Podjetje torej ni našlo primernega zaposlenega v podjetju, da bi ga premestilo na 
prosto delovno mesto, zato išče kandidate zunaj podjetja. Prva stopnja pri zaposlitvi 
novega delavca je sestaviti oglas za prosto delovno mesto, torej oglaševanje prostega 
delovnega mesta. Na oglas se nato prijavi določeno število kandidatov in tako se izbiranje 
primernega kandidata prične. 
Med prispelimi prošnjami in prijavami za delo je potrebno selekcionirati kandidate 
glede na določene lastnosti, zahteve, znanja, izkušnje itd. To podjetja opravijo na več 
načinov. Eden izmed njih je testiranje. Gre za različne teste, ki jih kandidati rešujejo. Na 
podlagi rezultatov testiranja izberejo določeno število potencialnih kandidatov, ki gredo v 
nadaljnjo obravnavo. Prav tako je del izbora intervju oz. razgovor, ki še dodatno zmanjša 
krog primernih kandidatov. Na koncu procesa selekcije podjetju tako ostane le še nekaj 
primernih kandidatov. Cel proces pa se zaključi, ko kandidat, ki mu je bila ponujena 
ponudba za delo, podpiše pogodbo s podjetjem in postane eden izmed zaposlenih v 
podjetju. 
 
1 Na tem mestu je potrebno opozoriti, da kadrovski oddelek pripravlja podlage za zaposlovanje in 
izvaja funkcijo izbora zaposlenih do določene mere. Vsekakor pa odločitev o izbranem kandidatu poda 
vodstvo oz. po zakonu zadolžena oseba za funkcijo izbora.  
Maja Tominc Izbor zaposlenih kot funkcija kadrovskega oddelka 
 
2 
Postopek izbire zaposlenih je od podjetja do podjetja drugačen. Postopki se 
razlikujejo glede na to, ali je podjetje veliko ali majhno, ali je znotraj države, kjer se 
delovno mesto nahaja ali gre za tuje podjetje, ki ima sedež nekje v tujini. Tako nekatera 
podjetja sama opravljajo selekcijo kadrov, medtem ko druga za to najamejo zasebne 
agencije za zaposlovanje, ki namesto njih opravijo postopke izbire primernega 
zaposlenega. Prav tako je od podjetja odvisno ali bodo opravljali testiranja kot del procesa 
izbiranja ali bodo za izločanje raje uporabili drugačne metode izbora kandidatov za 
zaposlitev.  
Obravnavali bomo torej problematiko izbora kadrov, kako poteka pridobivanje 
kandidatov za prosto delovno mesto, katere metode uporabljajo pri pridobivanju, kako 
izberejo primernega kandidata, kdo opravlja izbiranje, itd. 
Predpostavljamo, da je najpomembnejša naloga kadrovskega oddelka izbor 
zaposlenih, saj je pravzaprav kader tisti, ki pripomore k uspešnosti podjetja. Zaposleni so 
vendarle ključ podjetja, ki ženejo podjetje k uspehu in brez katerih podjetje ne bi moglo 
delovati. Ravno zato je pomembno, kakšne ljudi podjetje izbere za svoje delavce v 
ogromni količini prijav na razpisano delovno mesto.  
V teoretičnem delu diplomske naloge se bomo osredotočili na teorijo izbora 
zaposlenih, opredelili postopke, ki so povezani z izborom primernega kandidata, kdo vse 
opravlja to nalogo, kakšni so primerni zaposleni ter s čim to ugotavljajo. Prav tako bomo 
opredelili metodo razgovora in pripravo nanj, ter metodo testiranj, ki se prav tako 
uporablja pri določenih profilih dela.   
V empiričnem delu se bomo osredotočili na posameznike, ki so trenutno zaposleni, 
ne glede na to, v katerem podjetju so in kakšne naloge opravljajo. Pomembno nam bo to, 
da so zaposleni.  Povprašali jih bomo, kako so prišli do zaposlitve, kje so zasledili oglas 
za delo, kako je potekal izbor, ali so jih poklicali na testiranja, intervjuje,… Predvsem nas 
bo zanimala povezanost med starostjo in načinom pridobitve trenutne zaposlitve; 
povezanost med področjem dela (sektorjem dela) in izbirnim procesom (torej, ali so bili 
vabljeni na razgovor ali ne)  ter povezanost glede na spol in način pridobitve trenutnega 
delovnega mesta. 
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Za to temo smo se odločili predvsem zato, ker nas zanima to področje tudi v praksi 
in ker si želimo bolje spoznati teorijo procesa izbora zaposlenega na prosto delovno 
mesto. Prav tako pa se nam zdi, da je izbrana tema na mestu ravno sedaj, ko je 
zaposlovanje zaradi stanja gospodarstva zelo ohromljeno. Na trgu dela število 
brezposelnih raste iz dneva v dan, na Zavod RS za zaposlovanje se prijavljajo brezposelni 
z različnimi stopnjami izobrazbe, ki iščejo potencialno zaposlitev tudi izven svoje stroke. 
Mislimo, da je primeren kader ključ uspeha vsakega podjetja, ravno zato je izbor 
primernega zaposlenega najpomembnejša funkcija, ki jo kadrovski oddelek ali kadrovsko 
podjetje opravlja. Glede na to, da je trenutno na trgu dela ogromno posameznikov, je 
temeljnega pomena, kakšnega posameznika podjetje izbere v svoj tim.  
Naš namen je na podlagi empiričnega dela diplomske naloge spoznati, kako so 





Cilj naloge je ugotoviti, kaj teorija govori o izboru zaposlenih, katere metode se 
pri tem uporabljajo, kje lahko kandidat za zaposlitev poišče oglase za prosta delovna 
mesta ter kako poteka izbor zaposlenih v praksi. Cilj naloge je dobiti odgovore na 
zastavljena vprašanja: 
o Ali je od sektorja dela odvisno, če podjetje pri izbiri zaposlenih uporablja 
razgovor kot selekcijsko metodo ter kdo ga izvaja? 
o Ali spol in starost vplivata na način pridobitve trenutne zaposlitve posameznika? 
o Ali je od sektorja dela odvisno, kdo izvaja razgovore? 
o Kakšne metode pridobivanja kandidatov poznajo različni avtorji? 
o Katere vrste testiranj lahko zasledimo v literaturi? 
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TRDITVE OZ. HIPOTEZE 
  
o Mlajši odrasli prošnje za zaposlitev pošiljajo tudi, če ni javno razpisanega 
prostega delovnega mesta. V večini moški oglas za prosto delovno mesto 
zasledijo pri javnih službah in zasebnih agencijah za zaposlovanje. 
o Razgovore v večji meri opravljajo kadrovski delavci. 
o Metod za pridobivanje kandidatov je več:  preko spletnih oglasov, preko Zavoda 
RS za zaposlovanje, preko oglasov za prosto delovno mesto pri zasebnih 
agencijah,… 
o Po mnenju vprašanih so izmed testiranj najpomembnejši testi sposobnosti. 
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2 POJEM HRM IN HRD 
 
Human Resource Management (v nadaljevanju HRM) je relativno nov izraz, ki se 
je pojavil v 70-ih letih prejšnjega stoletja. Veliko ljudi omenjeni izraz povezuje z 
dejavnostjo, ki je dosti starejša in jo opisujejo angleški izrazi kot so (Boxall 2008): 
o Personel management (Management osebja),  
o Personel administration (Administracija osebja) in  
o Industrial relations (Organizacijski odnosi).  
 
Od omenjenih izrazov se dejavnost organizacijskih odnosov uporablja v povezavi 
s sindikatom. Sindikat je pravzaprav organ znotraj podjetja, ki nadzoruje interese podjetja 
in sveta delavcev in v primeru neskladij posreduje z ustrezno akcijo. Ostala dva izraza 
predstavljata predhodnice HRM-ja.  
HRM  predstavlja vse aktivnosti povezane z organizacijo dela in zaposlenih v 
podjetjih in drugih organizacijah. HRM je proces, ki spremlja širitev podjetja – le ta pa je 
povezana z podjetniško uspešnostjo in organizacijsko rastjo (Boxall 2008). Sočasno 
predstavlja eksistenčen proces v podjetju, ki ne more nikoli delovati samostojno in 
izključno v domeni HR strokovnjaka, ampak njegov aspekt uporabljajo vse managerske 
ravni podjetja (Boxall 2008). V angleško govorečih deželah se omenjeni izraz sočasno 
uporablja tudi v pojmu zaposlovanja ljudi, kjer predstavljajo ključen dejavnik tudi 
kadrovski delavci (Boxall 2008). V preteklih desetletjih so bili kadrovski delavci 
postavljeni na obrobje organizacijske strukture in jih je podjetje smatralo kot 
nepomemben člen, ki zgolj izpolnjuje različne kadrovske obrazce in podatke o zaposlenih. 
Do miselnega preskoka je prišlo v 70-ih letih prejšnjega stoletja, ko so se podjetja začela 
zavedati pomembnosti kvalitetnega kadra (Singer 1990).  
HRM lahko obravnavamo tudi kot set aktivnosti, ki je usmerjen h gradnji 
individualnih in organizacijskih  rezultatov. Na posamični ravni je HRM sestavljen iz 
managerskih dejavnosti, ki vplivajo na sposobnost posameznika (ang. Ability-A), 
motivacijo (M) in priložnost opravljanja (ang. Opportunity-O) dela. V kolikor želi 
manager povečati produktivnost (P) zaposlenega, mora povečati omenjene tri variable, ki 
sestavljajo naslednjo funkcijo (Blumberg in Pringel v Boxall 2008, str. 5): 
P=f(A,M,O) 
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Povedano drugače, produktivnost zaposlenega je sorazmerna z njegovimi 
sposobnostmi, motivacijo za delo in priložnostmi opravljanja nalog, ki mu jih zaupa 
njegov nadrejeni. 
Definicijo HRM opredeljujejo različno tudi države. Ameriški svet je bolj nagnjen 
k definiciji HRM, ki opredeljuje področje zgolj kot upravljanje zaposlenih na delovnem 
mestu, med tem ko evropske države in pa države članice t.i. Commonwealtha dodajajo k 
osnovni definiciji tudi še pomembno vlogo odnosov s sindikati. Storey (v Boxal 2008) 
navaja,  da je HRM poseben pristop zaposlitvenega managementa, ki se trudi poiskati 
komparativne prednosti skozi strateško uvajanje visoko pripadne in sposobne delovne sile 
(Boxal 2008). Boxall P. in Purcell J. (2008) opredeljujeta pojem HRM kot vsakršno 
aktivnost povezano z managementom, ki se ukvarja z ljudmi, podjetji in ostalimi 
formalnimi organizacijami2. Armstrong opredeljuje HRM kot strateški in koherenten 
pristop k upravljanju z najbolj cenjenim delom organizacije -  to so ljudje, zaposleni v 
podjetju, ki samostojno in kolektivno prispevajo k dosežku podjetja. Poudarek HRM-ja je 
po njegovem mnenju na (Armstrong 1996, str. 141): 
o interesu samega managementa,  
o osvajanju strateškega pristopa, kjer so strategije HRM-ja integrirane s 
poslovnimi strategijami, 
o opredeljevanju zaposlenih kot delom organizacije, v katere je potrebno vlagati,  
o tem, da s procesom HRD3-ja in vodstvenim managementom dosegajo dodane 
vrednosti, 
o pridobivanju zaposlenih za dolžnosti do ciljev in vrednot podjetja. 
 
2.1 RAZLIKA MED POJMOMA HRD IN HRM 
 
HRM in HRD sta komplementarna procesa in prav zaradi tega ju je za njuno 
soodvisnost in razumevanje potrebno obravnavati ločeno. Ob tem je nujno potrebno 
poudariti, da za oba pojma ne obstaja univerzalno sprejeta definicija (Goldrick in Stewart, 
1996).  
 
2 V nadaljevanju bomo uporabljali le besedo podjetje, tudi če gre za organizacijo. 
3 HRD je kratica za Human Resource Development, ki pomeni razvoj človeških virov, med tem ko 
je HRM kratica za Human Resource Management, ki predstavlja upravljanje človeških virov. 
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Obstajajo različne definicije obeh pojmov, vendar je ne glede na vse HRM 
simultano strateški in praktičen, prav tako pa procesen in funkcijski proces (Goldrick in 
Stewart, 1996). HRD pa je močno povezan z osebnim managementom (ang. »personal 
management«).  
HRM je predstavljen kot proces, ki vodi podjetje. Prikazuje se ga kot splet treh 
dejavnikov, ki so linearno povezani, in to so: vodenje, kultura in pripadnost. Pojem HRM 
se povezuje z upravljanjem in vodenjem zaposlenih. Kljub vsemu pa HRM in HRD nista 
linearna procesa, ampak sta integrirana procesa, ki povezujeta različne kombinacije 
organizacijskih variabel, kot so: komunikacija, vpletenost, struktura, spodbujanje, 
kadrovske strategije in fleksibilnost, strategije razvoja organizacije, strategije 
zaposlovanja in konfliktov, ipd.  
Če povzamemo: oba pojma sta med seboj povezana, njuni definiciji pa se zaradi 
konceptualnega dojemanja opredelitev razlikujeta. HRM se v osnovi opredeljuje na 
upravljanje z zaposlenimi, torej na vse funkcije, ki se povezujejo z delegiranjem nalog 
kadrom, premeščanjem zaposlenih, načrtovanju ipd. Pojmu HRD pa opredeljujemo bolj 
sam razvoj kadrov kot takih, njihovo usposabljanje, izpopolnjevanje, napredovanje in 
vlaganje v njihov karierni razvoj.   
 
2.2 RAZMERJE MED FUNKCIJO HRD IN IZBOBRAŽEVANJEM ODRASLIH 
 
Swanson (Swanson v: Brečko 2000) »je definiral HRD kot proces razvoja 
človekovih zmogljivosti/sposobnosti in veščin skozi organizacijski in osebni razvoj ter 
izobraževanje za izboljšanje izvedbe na organizacijski, delovno-procesni in individualni 
ravni« (Brečko 2000, str. 58). McLegan, ki ga prav tako navaja Brečkova, meni, »da so v 
funkciji HRD integrirani izobraževanje in razvoj posameznika, organizacijski razvoj in 
razvoj kariere za izboljšanje individualne, skupinske in organizacijske učinkovitosti« 
(Brečko 2000, str. 58). Obema teorijama je skupen cilj izboljšanje izvedbe. Ključna 
naloga funkcije HRD je torej, na podlagi omenjenih opredelitev, tudi izobraževanje.  
HRD je sicer, »širša disciplina kot izobraževanje odraslih, saj je lahko vključen v 
pripravo nove delovne metodologije ali sistematizacije delovnih mest, prevzema 
odgovornost za izbiro novih kadrov, za izdelavo fleksibilnega sistema nagrajevanja,…« 
(Brečko 2000, str. 58). Ne smemo pa trditi, da je izobraževanje odraslih, in s tem 
posledično andragogika, podrejena pojmu HRD. Kot pravi Brečkova: »Pri obeh je v 
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ospredju izobraževanje odraslih, le da je fokus nadzora različen. Kadar je posameznikova 
odločitev za izobraževalni proces in kadar je rezultat takšnega izobraževanja povezan z 
organizacijskimi cilji, govorimo o HRD, kadar pa zahteve po učenju prihajajo od 
posameznika, ki si pri učenju določa tudi lastna pravila, pa lahko govorimo o andragogiki 
v polnem pomenu besede« (Brečko 2000, str. 58). 
Aktivnosti HRD niso vedno povezane z izobraževanjem odraslih, prav tako 
izobraževanje odraslih ni nujno vedno organizirano z namenom izboljšanja delovne 
izvedbe. Načeloma pa izobraževanje odraslih za HRD pomeni izobraževanje v 
organizacijskem kontekstu, saj rezultati pripomorejo k ciljem celotne organizacije. 
Maja Tominc Izbor zaposlenih kot funkcija kadrovskega oddelka 
 
9 
3 KADROVSKI ODDELEK 
3.1 RAZVOJ KADROVSKE FUNKCIJE 
 
Kadrovska služba je imela v zgodovini drugačno funkcijo kot jo ima danes. V 
organizacijah združenega dela sta bila sestavni del kadrovske politike usmerjeno 
izobraževanje kadrov in planiranje kadrov (Glavan 1980, str. 20). S spremembo industrije 
v moderno tržno organizacijo in informacijsko družbo pa se spreminja tudi funkcija 
kadrovske službe ter položaj posameznika. Tako danes nista več v ospredju kapital in 
tehnologija, ampak znanje, ustvarjalni posamezniki in timi. Upoštevati moramo znanje in 
človeški kapital, zmožnost upravljanja sprememb in sodobne tokove globalizacije (Vild 
2005, str. 56). Odločilni postajajo posameznikovo znanje in sposobnosti. Posledično temu 
je potrebno spremeniti značaj človeškega dela, ki pa ga dosegamo z izobraževanjem in 
razvojem kadrov. »Kompleksne in turbulentne razmere v boju za ohranjanje konkurenčne 
prednosti, profitabilnosti in zagotavljanje sukcesivne rasti so sodobne organizacije 
privedle do spoznanja, da so ustrezno izobraženi in usposobljeni kadri njihovo največje 
bogastvo ter korporativno znanje najmočnejše orožje« (Mihalič in Nahtigal 2001, str. 31). 
Zaradi novih potreb na področju dela so nastale tudi potrebe po spremembi položaja 
kadrovske funkcije. Ni se spremenila samo dejavnost v kadrovskih službah, ampak so se 
spremembe pojavile pri organiziranosti kadrovske dejavnosti in pri strokovnosti pri 
obravnavanju vseh subfunkcij kadrovske funkcije (Florjančič idr. 1999, str. 17).  
Da bi podjetje preživelo, je potrebna racionalna organizacija v podjetju. Zato se 
poveča obveznost, pomen in vpliv kadrovskih služb, ki morajo tako biti nosilci 
kadrovskega vidika preobrazbe (Kavran in Florjančič 1992, str. 26-27). S tem pridobiva 
kadrovski oddelek v podjetju nov položaj, kadrovski vodje in strokovnjaki pa zahtevnejše, 
odgovornejše in bolj strokovne funkcije. Kot navaja Florjančič (1999), se bo morala 
strokovnost kadrovskih delavcev dvigniti na višji nivo, posledica tega pa bo vedno več 
specialistov v kadrovskih službah. 
Kot navaja Vild (2005), je »Za mednarodna podjetja značilno, da konkurenčnost 
ustvarjajo na znanju in inovativnosti zaposlenih, za kar pa je potrebno preoblikovanje 
dosedanje vsebine dela kadrovske funkcije iz splošno administrativne v strateško. To je k 
posamezniku usmerjena funkcija, ki uporablja sodobne diagnostične modele ravnanja s 
človeškimi viri z ustrezno institucionalno podporo« (Vild 2005, str. 56). Podjetja se 
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morajo zavedati, da je za povečevanje njihove konkurenčne prednosti pomembno tudi 
povečevanje znanja, veščin in inovativnosti zaposlenih.  
Na podlagi raziskave4 izvedene leta 2004, ki jo opisuje Brečkova, je bilo 
ugotovljeno, da kadrovske službe v slovenskih podjetjih največ pozornosti namenijo skrbi 
za izobraževanje kadrov. Podjetja so ugotovila, da so, tako kot pravi Vild: »Zaposleni 
dejanski vir konkurenčne prednosti, ker samo oni s svojim znanjem, ustvarjalnostjo, 
inovativnostjo in motiviranostjo ustvarjajo dobre vizije, kulturo, vrednote in cilje« (Vild 
2005, str. 59). 
 
3.2 KADROVSKI STROKOVNJAKI 
 
Kadrovske funkcije ne opravljajo le kadrovski strokovnjaki, ampak tudi vodje. 
Kadrovskih strokovnjakov je vedno več, vendar imajo npr. gradbena podjetja, trgovina in 
storitve relativno manj kadrovskih strokovnjakov kot področja javnih služb, banke in 
državna uprava. V Ameriki je v povprečju en kadrovski specialist na približno 200 
zaposlenih delavcev (Kavran in Florjančič 1992, str. 33-37). Število le-teh se od podjetja 
do podjetja razlikuje. Večja podjetja z več zaposlenimi imajo več kadrovskih 
strokovnjakov, manjša podjetja z manj zaposlenimi temu primerno manj, medtem ko 
nekatera podjetja kadrovskega oddelka v sklopu podjetja sploh nimajo. Podjetja brez 
kadrovske službe večinoma najemajo zasebne kadrovske agencije, ki jim vodijo 
kadrovsko administracijo in opravljajo vse ostale kadrovske funkcije. Florjančič (1992) 
navaja razmerje med kadrovskimi strokovnjaki na število zaposlenih v Ameriških 
podjetjih. Rezultate prikazuje naslednja preglednica. V preglednici so zajeti tisti 
kadrovski specialisti, ki se ukvarjajo s problematiko planiranja kadrov, izobraževanja, 







4 Raziskava z naslovom: »Razvitost kadrovske funkcije v Sloveniji« je potekala leta 2004, od 15. 
februarja do 30. marca v 187 slovenskih podjetjih. Med njimi je bilo 65 podjetij iz javnega sektorja in 122 iz 
gospodarskega. Rezultate raziskave je predstavila Daniela Brečko.  
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Preglednica 1: Razmerje med številom zaposlenih in kadrovskimi specialisti v ZDA 
Industrija (pod 500 delavci) 1 :   96
Industrija (od 500 do 999 delavcev) 1 : 126
Industrija (od 1000 do 4999 delavcev) 1 : 130
Industrija (preko 5000 delavcev) 1 : 325
Raziskovanje in razvoj 1 : 102
Javne službe 1 : 154
Bolnišnice 1 : 180
Maloprodaja 1 : 228
Banke 1 :   98
Zavarovalnice 1 : 101
Transport in promet 1 : 272
Državna uprava 1 : 272
Izobraževanje 1 : 161
Drugo 1 : 194  
Vir: Florjančič, J., Ferjan, M., idr. (1999, str. 18). Planiranje in razvoj kadrov. 
Kranj: Moderna organizacija. 
 
Naziv delovnega mesta kadrovskega strokovnjaka se glede na podjetja močno 
razlikuje, kar lahko zasledimo tudi v raziskavi, ki je bila opravljena v slovenskih 
podjetjih. V raziskavi5 marca 2005 je bilo ugotovljeno, da imajo kadrovski delavci v 
slovenskih podjetjih 45 različnih nazivov delovnega mesta6. Med najpogostejše spadajo7: 
o Vodja kadrovske službe8 (njegova naloga je vodenje, organiziranje, načrtovanje 
in nadziranje poslovanja organizacijske enote) 
o Kadrovski manager (je eden izmed nosilcev razvoja kadrov v podjetju. 
Pripravlja metodologijo spremljanja in identificira posameznike za vključitev v 
postopke razvoja ter spremlja njihovo napredovanje. Dejavno sodeluje pri 
uvajanju skupinskega dela in prispeva k boljši organizacijski klimi v podjetju) 
o Kadrovski delavec 
                                                 
5 Raziskava Profesionalizacija kadrovske funkcije je potekala od 12. do 31. marca 2005. V njej je 
sodelovalo 178 posameznikov, od tega je bilo 91 % posameznikov zaposlenih v domačem podjetju,  9 % pa 
v multinacionalki. Rezultate je prikazala Danijela Brečko. 
6 Opozoriti velja, da so predstavljeni nazivi delovnih mest kadrovskih delavcev med seboj v 
hierarhični zvezi, kar pomeni, da je vodja kadrovske službe po hierarhiji višje kot recimo kadrovski referent. 
Tako sta, podobno kot kadrovski manager,  tudi vodja kadrovske službe in vodja oddelka za razvoj kadrov 
nosilca razvoja kadrov v podjetju. Kadrovski delavec  in kadrovski referent sta  med seboj podobni delovni 
mesti, saj obe nudita podporo vodji in zaposlenim na področju kadrovske dejavnosti. 
7 Opisi nazivov so povzeti po opisih poklicev Zavoda RS za zaposlovanje. 
8 Ta opis je povzet po sistemizaciji delovnih mest v nadaljevanju omenjenega podjetja Fantom 
d.o.o.  
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o Kadrovski referent (nudi strokovno svetovanje in podporo direktorjem, vodjem 
in zaposlenim na vseh področjih dela z ljudmi. Hkrati je njegova vloga tudi 
razvojnega značaja, saj je ob nenehnih spremembah treba tudi na kadrovskem 
področju razvijati in izboljševati sisteme dela z ljudmi, kot tudi raznovrstne 
kadrovsko organizacijske in izobraževalne postopke ter postopke vodenja 
evidenc) 
o Poslovni sekretar  (je bolj samostojen in odgovoren pri delu kot tajnica. 
Samostojno načrtuje, organizira in vodi delovne procese v tajništvu in pisarnah) 
o Vodja oddelka za razvoj kadrov 
 
Kadrovski strokovnjaki9 bi za zasedbo delovnega mesta morali imeti ustrezno 
formalno izobrazbo, prav tako pa bi morali imeti izkušnje z delom na podobnem 
delovnem mestu. Poleg ustrezne formalne izobrazbe in izkušenj je pomembno še nenehno 
interno izobraževanje in nadgrajevanje znanja na samem delovnem mestu. Izobraževanje 
je potrebno zato, »ker raven znanja kadrov postaja skoraj izključni dejavnik povečevanja 
konkurenčnosti« (Kavran in Florjančič 1992, str. 38). Že omenjena raziskava iz leta 2005 
navaja, da ima 62 % kadrovikov v Sloveniji univerzitetno izobrazbo, ni pa znano katere 
smeri. Svoje znanje v največji meri dopolnjujejo na konferencah, seminarjih in 
delavnicah.  
 
3.2.1 NALOGE KADROVIKA 
 
Leta 2003 je prišlo do sistemizacije delovnih mest v podjetjih, izšel je akt o 
sistemizaciji delovnih mest, ki je bil do konca leta 2003 obvezen za vsa podjetja z več kot 
10 zaposlenimi. Na podlagi akta o sistemizaciji delovnih mest so bile določene zahteve in 
pogoji,  potrebni za zasedbo določenega delovnega mesta 
(http://www.ozs.si/obrtnik/prispevek.asp?IDpm=861&ID=2098). S tem je dobilo tudi 
delovno mesto kadrovskega strokovnjaka zahtevane pogoje za opravljanje te vrste dela. 
Naloge kadrovika so, po opredelitvi Zavoda RS za zaposlovanje, pridobivati in 
razporejati kadre, svetovanje vodjem pri delu z ljudmi, izvajanje zdravstvenega in 
socialnega varstva, vodenje evidenc o zaposlenih, pomoč pri vzdrževanju kadrovsko 
                                                 
9 Zaradi prehodnosti kadrovskega poklica bomo v nadaljevanju uporabljali izraz »kadrovik«, ne 
glede na to, kakšen je naziv delovnega mesta kadrovskega strokovnjaka v posameznem podjetju. 
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informacijskega sistema, pripravljanje in izdelava kadrovskih poročil, analiz in gradiv za 
zaposlene. Kadrovik prav tako vodi informacije o izobraževanju, načrtuje in spremlja 
potek izobraževanja in stroške izobraževanja. Pripravlja in vodi evidenco pogodb o 
zaposlitvi. 
Slovensko podjetje10, ki se ukvarja s trgovinsko dejavnostjo, v svoji sistemizaciji 
delovnih mest opredeljuje delovno mesto kadrovika z naslednjimi nalogami (vir: interni 
akt podjetja: sistemizacija delovnih mest 2007, str. 22): 
o Kadrovanje, selekcija, priprava predlogov za zaposlitev, 
o priprava, predaja in skrb za pravočasen podpis zaposlitvene in druge delovne 
dokumentacije, 
o sodelovanje pri izdelavi letnih planov in poročil, 
o opravila v zvezi z zavarovanji (zdravstvena, pokojninska,…), 
o spremljanje delovne zakonodaje in predpisov, 
o vodenje in vzdrževanje kadrovskih in drugih evidenc, 
o vnos podatkov v računalnik, beleženje stanj, izpis dokumentov. 
 
3.2.2 IZOBRAZBENA STRUKTURA KADROVIKA 
 
Po podatkih (rezultati ankete LPZAP11) Zavoda RS za zaposlovanje12 je za 
opravljanje dela kadrovika potrebna univerzitetna ali visokošolska diploma, 
najprimernejši profil  pa je psiholog. Podjetje Fantom d.o.o. za upravljanje kadrovske 
administracije, zahteva izobraženega univerzitetno diplomiranega sociologa kadrovsko – 
menedžerske smeri. Alternativni poklici za zaposlitev na tem delovnem mestu so VII. 
stopnja družboslovne smeri ali izobrazba druge smeri z delovnimi izkušnjami na enakem 
področju. Kadrovik mora imeti vsaj 2 leti delovnih izkušenj na enakem področju dela.  
 
Kadrovik nujno potrebuje široko splošno znanje, poznavanje poslovanja, vsebine 
in postopkov dela zaposlenih, poznavanje opisa del in nalog posameznih delovnih mest. 
 
10 Omenjeno podjetje bomo zaradi varstva podatkov, v nadaljevanju imenovali »Fantom d.o.o.«. 
11 Anketa LPZAP je kratica za anketo o napovedi zaposlovanja za prihodnje leto, ki jo izpolnijo 
delodajalci. 
12 Zavod RS za zaposlovanje navaja podatke ankete o napovedi zaposlovanja za prihodnje leto. 
Podatki so povzeti od delodajalcev, ki morajo vsako leto poročati pričakovano stanje zaposlovanja ob koncu 
leta in trenutno stanje zaposlitev.  
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Poznati mora zakonodajo (zlasti delovno pravne predpise) ter interne akte in politiko, ter 
delovna in postopkovna navodila. Kdor opravlja delo kadrovika, mora imeti sposobnost 
vodenja intervjujev oziroma razgovorov z delavci ali s kandidati za zaposlitev (čeprav je v 
večji meri to naloga vodij).  Poznati mora statistične in analitične metode, imeti mora tudi 
sposobnost poslušanja in svetovanja. Imeti mora tudi andragoška znanja, aktivno mora 
obvladati znanje tujega jezika, najpogosteje angleškega. Pomembna je sposobnost 
komuniciranja s strankami in reševanja konfliktov 
(http://www.ess.gov.si/ncips/cips/opisi_poklicev ). 
 
3.3 CILJI KADROVSKEGA ODDELKA 
 
Izobraževanje kadrov v podjetju je ključna naloga in cilj kadrovskega oddelka v 
podjetju. Ravno zato je potrebna povezanost razvoja človeških virov in andragogike. 
»Tako andragogiko kot razvoj človeških virov uvrščamo med discipline, katerima je 
skupno izobraževanje odraslih kot osrednji temelj njune teorije in prakse. Razlikujeta pa 
se v namenu delovanja in pogledu na izobraževanje odraslih. Največja razlika med njima 
se kaže pri namenu in nadzoru ciljev izobraževanja« (Brečko 2000, str. 56).  
Cilj razvoja človeških virov je, po mnenju Knowlesa idr., pripomoči k večji 
učinkovitosti zaposlenih oz. povečati delovno uspešnost glede na organizacijske zahteve 
(Knowles, McLagan in Swanson v: Brečko 2000, str. 56). Drugi strokovnjaki pa 
verjamejo, da: »bi se delo v zvezi s HRD moralo osrediniti na individualni razvoj in 
osebno izpopolnjevanje, ne da bi pri tem delovno učinkovitost uporabili kot osnovni 
merski instrument« (Brečko 2000, str. 56). Vsi predstavniki pa želijo z aktivnostmi HRD 
izboljšati posameznikovo delovno izvedbo. Vselej je v ospredju vprašanje 
posameznikovega prispevka k delu (Brečko 2000).  
Da pa bi podjetje uspehe doseglo, mora biti HRD povezan in vključen v strateške 
cilje podjetja kot celote. Iz tega razloga je torej »najpomembnejša naloga funkcije HRD 
skrb za izboljšanje izvedbe na organizacijski, procesni in individualni ravni. Tako se 
morajo izvajalci HRD zavedati pomena izvedbe v povezavi z doseganjem poslovnih ciljev 
podjetja« (prav tam, str. 57). 
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3.4 KADROVSKI PROCES V PODJETJU 
 
Osnovni proces kadrovske funkcije je proces sprejemanja, usposabljanja in razvoja 
kadrov. To pomeni aktivnosti, ki vodijo k ustreznemu zasedanju delovnih mest v podjetju. 
Te so naslednje (Kavran in Florjančič 1992, str. 48): 
o razpis natečaja, 
o intervju, 
o testiranje, 
o odločitev o zaposlovanju, 
o izobraževanje ob delu, 
o premeščanje, 
o napredovanje, 
o sprejem na novo delovno mesto, 
o itd. 
 
Določeni procesi so univerzalni in so prisotni v vsakem podjetju, medtem ko so 
nekateri procesi specifični samo za določeno podjetje. Kadrovski proces se prav tako 
vpleta v druge procese znotraj podjetja, »pri katerih je osnovni dejavnik človek, njegova 
sposobnost, znanje, veščine, ter stopnja njegove motiviranosti in integriranosti« (prav 
tam, str. 48). 
 
Nekateri pomembni procesi, ki se pojavljajo v kadrovskem oddelku, so po mnenju 
Kavrana in Florjančiča naslednji (prav tam, str 54): 
o razvoj vodilnih in vodstvenih ter ostalih kadrov (planiranje kadrov, izbiranje 
novih delavcev, pridobivanje in izpopolnjevanje strokovne izobrazbe, 
usposabljanje in štipendiranje, pripravništvo, napredovanje,…), 
o sistem motiviranja in nagrajevanja, 
o tehnično, zdravstveno in socialno varstvo (varstvo pri delu, varstvo invalidov, 
odpravljanje in preprečevanje alkoholizma,…), 
o pravna dejavnost (vodenje delovnopravnih postopkov, vodenje gospodarskih 
postopkov, vodenje pogodbenih odnosov,…), 
o kakovost življenja (zagotavljanje prehrane med delom, organiziranje kulturne 
dejavnosti,…), 
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o informiranje (javno obveščanje, stiki z javnostjo, administrativne naloge), 
o varovanje in zaščita premoženja, 
o splošna opravila (arhiviranje poslovne dokumentacije). 
 
3.5 KADROVSKO INFORMACIJSKI SISTEM 
 
Za celovito podporo kadrovskih procesov mora imeti podjetje elektronsko podprt 
kadrovsko-informacijski sistem. Vild (Vild 2005, str. 61) navaja, da le dober 
informacijski sistem podjetju omogoča, da »zaposleni v kadrovski službi osredotočijo 
svoje kompetenčne sposobnosti na celovit razvoj kadrov, ter da s pomočjo 
informacijskega sistema oblikujejo enotno zbirko podatkov o zaposlenih za izvajanje 
managementa kadrov«. S pomočjo dobrega informacijskega sistema lahko kadroviki 
vodijo različne evidence varovanja in upravljanja podatkov, ki so določeni z Zakonom o 
delovnih razmerjih ter evidence na področju dela, ki jih določa Zakon o varstvu osebnih 
podatkov.  
Podjetje se lahko odloči ali bo v celoti upravljalo kadrovsko-informacijski sistem 
ali bo upravljanje preneslo na zunanje izvajalce ( ang. outsourcing13). Nakup programske 
opreme je odvisen od potreb podjetja ter stroškov vlaganja. 
Informacije o kadrih so nujno potrebne za uresničevanje kadrovske politike v 
podjetju. Nekatere informacije so bolj uporabne, druge manj. Kvaliteta samih informacij 
pa je odvisna od ažurnosti in števila podatkov ter tudi popolnosti zajetja vseh zaposlenih v 
ustrezne evidence (Florjančič 1994, str. 237). Ker pa morajo biti podatki v takšni obliki, 
da se bodo lahko uporabljali na več oddelkih v podjetju, je potreben enoten sistem, ki bo 
celota za vse osnovne funkcije v podjetju, tudi za kadrovsko. 
Informacijski sistem mora po mnenju Florjančiča (1994) vsebovati tri podsisteme: 
o Podsistem zbiranja podatkov, ki je osnova naslednjima dvema. 
o Podsistem poročanja, 
o podsistem obdelave in predelave podatkov. 
 
 
13 Outsourcing pomeni, da podjetje kadrovsko dejavnost delno ali v celoti prenese na nekega 
zunanjega izvajalca, ki mu vodi kadrovske evidence, razgovore, zaposlovanje, itd. Odločitev je odvisna od 
velikosti podjetja, od finančne zmožnosti in poznavanja delovno pravnih postopkov. 
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Kadrovsko informacijski sistem je pravzaprav zbiranje, urejanje, obdelava, 
hranjenje in posredovanje informacij o kadrih. Cilj takega sistema pa je čim kvalitetnejši 
način zbiranja, obdelave, posredovanja in uporabe relevantnih informacij na ustreznih 
mestih odločanja. 
Florjančič (1994) deli podatke o kadrih na dva dela: 
1. Splošni podatki, kot so bivališče, spol, starost, delovni staž, delovno 
mesto, družinski podatki, zdravstveni podatki, itd. 
2. Specifični podatki, kot so dosedanji rezultati, interesi, vrednote, 
dosedanje izkušnje, funkcionalna znanja, itd. 
 
Današnja tehnologija je pripeljala različne ne le kadrovske, ampak tudi splošne 
informacijske sisteme, ki se uporabljajo kot osnovna podlaga pri vsakdanjem delu v 
podjetju. Danes najbolj znan in razširjen informacijski sistem v slovenskih podjetjih je t.i. 
SAP (System, Applications and Products in Data Processing, ki v prevodu pomeni: 
»Sistemi, aplikacije in produkti za procesiranje podatkov«). SAP je proizvajalec 
aplikativne programske opreme za vsa podjetja. Ustanovljen je bil leta 1972 in ima že več 
kot 109.000 strank v več kot 50 državah po svetu. Programska oprema SAP omogoča 
delovanje celotnega informacijskega sistema podjetja, od nabave, računovodstva, 
kontrolinga, revizije do kadrovskih evidenc. Naštevanje področja uporabe SAP-a je 
preobširna, da bi o njej razpravljali na tem mestu, zato se bomo osredotočili le na 
kadrovski vidik SAP-a. Omenjena programska oprema omogoča kadrovskemu oddelku 
vodenje evidence zaposlenih o osnovnih podatkih zaposlenih (osebnih podatkih, doseženi 
stopnji izobrazbe, delovni dobi, družinskih članih, itd.) ter bolj specifičnih informacij, kot 
so delovno mesto zaposlenega, kraj dela, prisotnost na delu, vodenje evidenc zdravstvenih 
pregledov, izobraževanj in drugih izpopolnjevanj. Poleg tega pa omogoča obdelavo 
obstoječih podatkov za nadaljnjo rabo, kot so poizvedbe o zaposlenih za pripravo poročil.  
Najpomembnejše pri vsem tem pa je varovanje osebnih podatkov zaposlenih, ki 
jih opredeljuje Zakon o varstvu osebnih podatkov, da ne bi prišlo do kršitve 
posameznikove zasebnosti in osebnih podatkov. 
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3.6 ZAPOSLENOST GLEDE NA PODROČJE DEJAVNOSTI 
 
Ne samo, da se število kadrovikov glede na število zaposlenih razlikuje med 
področji dejavnosti, ampak se razlikuje tudi zaposlenost posameznikov glede na sektorje 
dela. V nadaljevanju bomo poskušali opredeliti sektorje dela in s tem področja dejavnosti 
v posameznem sektorju. Teoretiki se glede delitve sektorjev dela med seboj dokaj 
razlikujejo, saj nekateri navajajo 5 stopenjsko klasifikacijo, drugi 4 stopenjsko. Poskušali 
pa bomo opredeliti pet sektorjev dela, ki jih večina tujih avtorjev navaja v svojih člankih 
na spletu. 
 
Sektorji dela14 ali panoge gospodarstva predstavljajo vrsto dejavnosti v 
gospodarstvu. Obstajajo različne delitve sektorjev dela znotraj gospodarstva in ni neke 
skupne delitve. Nekateri avtorji delijo sektorje dela na štiri sektorje, to so primarni, 
sekundarni, terciarni in kvartarni sektor dela. Zaradi razvoja gospodarstva pa se v 
zadnjem času pojavlja še peti sektor, ki ga določeni avtorji navajajo kot samostojnega, 
drugi pa ga obravnavajo znotraj kvartarnega sektorja. Peti sektor so poimenovali kvintarni 
sektor, kamor umeščamo storitvene dejavnosti. 
 
Primarni sektor vključuje proizvodnjo surovin in osnovne hrane. Aktivnosti 
povezane s primarnim sektorjem vključujejo poljedelstvo, rudarstvo, gozdarstvo, 
kmetijstvo in živinorejo, lov in nabiralništvo, ter ribištvo. Kot del tega sektorja se smatra 
tudi obdelava in pakiranje teh surovin. Delež zaposlenih v primarnem sektorju se v 
razvitih državah in državah v razvoju zmanjšuje. V ZDA je trenuten delež zaposlenih v 
primarnem sektorju 3 %, medtem ko je bilo v sredini 19. stoletja v primarnem sektorju 
zaposlenih 2/3 delavcev.  
Proizvodnjo končnih izdelkov zagotavlja sekundarni sektor. Znotraj sektorja se 
uvršča celotno proizvodnjo, predelavo in konstrukcijo. Dejavnosti vključujejo oblikovanje 
kovin in rude, avtomobilsko industrijo, tekstilno proizvodnjo, kemično in inženirsko 
 
14 Pri opredeljevanju dejavnosti oziroma sektorjev dela se nanašamo na spletni vir: 
http://www.wisegeek.com/what-are-sectors-of-economy.htm.  
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industrijo, letalsko proizvodnjo, gradbeništvo in inženiring, ladjedelništvo, pivovarništvo 
in polnilništvo. 
Terciarni sektor predstavlja storitveni del industrije. Dejavnosti povezane s 
terciarnim sektorjem predstavljajo maloprodaja in veleprodaja, prevozništvo in 
distribucija, zabavna industrija (televizija, radio, glasba, gledališče,…), gostinstvo, 
duhovniške storitve, turizem, zavarovalništvo, bančništvo in odvetništvo.  
V večini razvitih držav in držav v razvoju se odstotek zaposlenih v terciarnem 
sektorju povečuje. V ZDA predstavlja terciarni sektor več kot 80% celotne delovne sile. 
Po mnenju avtorjev, kot sta Paul Hatt in Nelson Foote (omenjena v spletnem viru), 
sta zaradi preobsežnosti terciarnega sektorja nastala dva nova sektorja dela, ki se med 
seboj dopolnjujeta. To sta kvartarni in kvintarni sektor, ki ju nekateri avtorju združujejo v 
en sektor, drugi pa obravnavajo ločeno.  
Kvartarni sektor predstavljajo intelektualne dejavnosti, ki vključujejo vlado, 
kulturo, književnost, znanstveno-raziskovalno delo, izobraževanje in informacijsko 
tehnologijo. 
Kvintarni sektor predstavlja višjo vejo kvartarnega sektorja, ki sestoji iz oseb, ki 
predstavljajo najvišji nivo odločanja v družbi.  Vključuje najvišje direktorje in 
predstavnike na področjih vlade, znanosti, univerze, neprofitnih organizacij, zdravstva, 
kulture in medijev ter javne uprave. 
 
Na tej točki navajamo tudi podatke pridobljene s strani Statističnega urada 
Republike Slovenije15, ki prikazujejo število delovno aktivnih posameznikov (sodelujočih 
v raziskavi) po področjih dejavnosti v Sloveniji. Za razlago smo uporabili le rezultate za 
obdobje tretjega četrtletja (od julija do septembra) v letu 2010, ki so prikazani na sliki 1.  
V omenjenem obdobju je bilo v Sloveniji 965.000 delovno aktivnih 




15 Podatki so bili pridobljeni na podlagi ankete o delovni sili leta 2010. 
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Preglednica 2: Delež delovno aktivnih posameznikov v Sloveniji v tretjem četrtletju 
za leto 2010 
Primarni sektor 94.000 9,74%
 kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribištvo 90.000
 rudarstvo (vendar ni točnega podatka) 4.000
Sekundarni sektor 302.000 31,30%
predelovalne dejavnosti 237.000
Oskrba z električno energijo, plinom in paro (vendar ni točen
podatek) 7.000
Gradbeništvo 58.000
Terciarni sektor 246.000 25,49%
Oskrba z vodo, ravnanjem z odplakami in odpadki, saniranje
okolja (vendar ni točnega podatka) 10.000
Promet in skladiščenje 49.000
Trgovina, vzdrževanje in popravila motornih vozil 111.000
Gostinstvo 51.000
Finančne in zavarovalniške dejavnosti 25.000
Kvartarni sektor 173.000 17,93%
Poslovanje z nepremičninami (vendar ni točnega podatka) 2.000
Informacijske in komunikacijske dejavnosti 33.000
Strokovne, znanstvene in tehnične dejavnosti 45.000
Izobraževanje 76.000
Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti 17.000
Kvintarni sektor 136.000 14,09%
Dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnosti obvezne
socialne varnosti 56.000
Druge raznovrstne poslovne dejavnosti 22.000
Zdravstvo in socialno varstvo 58.000
Druge dejavnosti 14.000 1,45%
Skupaj 965.000 100% 
Vir: Statistične informacije 1408-192X – ISSN podzbirke Trg dela 1408-8886 
(2011). Št. 1. Ljubljana. Statistični urad Republike Slovenije. 
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Slika 1: Delovno16 aktivno prebivalstvo po področjih dejavnosti v Sloveniji 
 
Vir: Statistične informacije 1408-192X – ISSN podzbirke Trg dela 1408-8886 
(2011). Št. 1. Ljubljana. Statistični urad Republike Slovenije. 
 
Po raziskavi SURS-a predstavljajo največji delež (31,3 %) delovno aktivnega 
prebivalstva zaposleni v sekundarnem sektorju, kamor spadajo že omenjene dejavnosti. 
Dosti blizu so posamezniki zaposleni v terciarnem sektorju, ki predstavljajo 25,49 % vseh 
zaposlenih. Najmanjši odstotek delavno aktivnega prebivalstva (9,74 %) zajemajo 
                                                 
16 Delovno aktivno prebivalstvo na Statističnem uradu Republike Slovenije (SURS) navajajo kot 
»osebe, ki so v zadnjem tednu (od ponedeljka do nedelje), pred anketiranjem opravile kakršno koli delo za 
plačilo (denarno ali nedenarno), dobiček ali družinsko blaginjo«. Vanje so vključeni tudi tisti, ki jih v 
zadnjem tednu pred anketiranjem ni bilo na delu. Sem sodijo po navedbi SURS-a še: »zaposlene osebe, ki 
so začasni ali trajni presežki, in sicer do prenehanja delovnega razmerja, osebe na porodniškem dopustu ter 
pomagajoči družinski člani«. Pomagajoči družinski člani pa so: »osebe, ki formalno niso zaposlene niti 
samozaposlene, a so v zadnjem tednu pred anketiranjem delale na družinski kmetiji, v družinski obrti, 
družinskem podjetju ali v kaki drugi obliki družinske pridobitne dejavnosti in za svoje delo praviloma ne 
prejemajo rednega plačila«. 
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zaposleni v primarnem sektorju, torej v dejavnostih kmetijstva, rudarstva, poljedelstva, 
itd.  
Če podatke iz Slovenije primerjamo s podatki iz ZDA, lahko opazimo, da je 
odstotek zaposlenih v primarnem sektorju pri nas nekoliko večji kot v ZDA (3 %), saj 
predstavlja skoraj 1/10 vseh zaposlenih. V terciarnem sektorju  imamo glede na celotno 
delovno silo temu primerno manj zaposlenih (25,49 %) kot  Združene države (več kot 80 
%). Celotno delovno silo imamo skoraj sorazmerno razporejeno med vse sektorje dela, z 
izjemo primarnega sektorja, ki ima manj kot 1/10 zaposlenih. V primerjavi z ZDA ima 
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4 PRIDOBIVANJE, IZBIRANJE IN ZAPOSLOVANJE DELAVCEV 
 
Ko se v podjetju pojavi potreba po novem kadru, bodisi zaradi povečanega obsega 
dela, novega področja ali zaradi fluktuacije, se pojavijo vprašanja povezana z zapolnitvijo 
delovnega mesta. Na tej točki je potrebno vključiti kadrovski oddelek, če v podjetju 
obstaja, oziroma se obrniti na zunanje izvajalce. 
Ena izmed funkcij kadrovskega oddelka je priprava podlag za zaposlovanje 
kandidatov na prosta delovna mesta, ki se pojavijo v podjetju. Vsako podjetje ima svoj 
način, kako bo to prosto delovno mesto najprej oglaševalo, da bo pridobilo zadostno 
število prijavljenih kandidatov, ter na podlagi prispelih prijav opravilo izbor primernih 
kandidatov, ki jih bo povabilo v naslednji krog. Ne nazadnje pa je prav tako naloga 
kadrovskega oddelka, da primernega kandidata, za katerega se je odločilo vodstvo, 
zaposli, mu pripravi pogodbo o zaposlitvi, ga pošlje na zdravniški pregled, prične z 
uvajanjem v delo ter opravi vsa potrebna administrativna opravila, da kandidata sprejme v 
delovno razmerje. 
Dobro sliko procesa pridobivanja, izbiranja in zaposlovanja novo zaposlenih 
predstavlja piramida kadrovanja, ki jo bomo med drugim predstavili v nadaljevanju. Zelo 
nazorno prikazuje potek selekcije od pridobivanja kandidatov do končne faze, zaposlitve 
kandidata.  
 
4.1 PROCES PRIDOBIVANJA KANDIDATOV 
4.1.1 PIRAMIDA KADROVANJA PO SVETLIKU 
 
Piramida kadrovanja, ki jo je opredelil Svetlik (1998), predstavlja različne ravni v 
procesu izbiranja kandidatov za prosto delovno mesto. Sestavljena je iz posameznih ravni, 
vsaka izmed njih pa predstavlja določeno metodo v procesu izbiranja (slika 3). Piramida 
kadrovanja številčno opredeljuje, koliko je kandidatov na posamezni ravni. Število ravni 
predstavlja število faz v postopku izbiranja, obširnost piramide pa se glede na podjetje in 
profil dela razlikuje. 
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Slika 2: Piramida kadrovanja 
 
 
6. Sprejeli zaposlitev (4:5)      
                                   
5. Izbrani za zaposlitev (1:3) 
                                                     
4. Intervjuvani (3:4) 
 
                                                          
3. Testirani (1:3) 
                                                          
2. Izpolnili formular (1:2) 
                                                          
1. Prijavljeni na oglas 
 
 Vir: Možina, S., Jereb, J., Florjančič, J., Svetlik, I., idr. (1998, str. 115). 
Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. Zbirka Profesija. 
 
Število kandidatov na prvi ravni (prijavljeni na oglas) je odvisno od tega, kolikšno 
je zanimanje za prosto delovno mesto ter od uspešnosti pridobivanja novih kandidatov. 
Število kandidatov na drugih ravneh pa je odvisno od uporabljenih metod (Svetlik v 
Možina idr. 1998, str. 115). Piramida »pokaže razmerje med vsemi kandidati, ki so 
vključeni v določeno fazo izbirnega postopka in kandidati, ki so to fazo uspešno končali 
oz. niso bili zavrnjeni« (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 115).  
Prva raven predstavlja število kandidatov, ki so se na prosto delovno mesto 
prijavili. V primeru, ki ga navaja Svetlik (1998), je takih 120 kandidatov. Na drugi ravni 
je ostalo 60 kandidatov, ki so izpolnili formular17. Tretja raven predstavlja število 
kandidatov, ki so bili na podlagi izpolnjenega formularja izbrani za nadaljnjo selekcijo, to 
je testiranje. V tem primeru je bilo 20 primernih kandidatov. Po analizi testiranja je bilo 
na intervju oz. razgovor poklicanih 15 kandidatov, ki so na podlagi testiranja prišli v ožji 
izbor. Po tej četrti fazi jih je bilo le 5 izbranih kot primernih za zaposlitev. Zadnja, šesta 
faza v navedenem primeru pa prikazuje število kandidatov, ki so zaposlitev sprejeli. Pri 
izbiranju primernega kandidata za zaposlitev lahko pride do marsikaterih ovir (izbrani 
kandidat lahko zaposlitev zavrne; podjetje v procesu izbora ne najde primernega 
kandidata,…). 
                                                 
17 Formular je t.i. kadrovski vprašalnik, ki ga kadroviki uporabljajo za lažjo primerjavo prijavljenih 
kandidatov. Podrobneje je opredeljen v poglavju (4.2.4). 
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Vsako podjetje ve, katera metoda pridobivanja18 kandidatov je zanje primernejša 
in katero bo uporabilo. Za profesionalni kader ter managerje je primernejše oglaševanje 
prostega mesta v strokovnih revijah ter specializiranih agencijah za zaposlovanje. Za 
iskanje specifičnega kadra, kot so vodilni delavci, se podjetja velikokrat odločajo za 
uporabo metode »lovec na glave«. Diplomantov verjetno ne bodo iskali v znanstvenih 
revijah, temveč bodo stopili v stik s šolami ali uporabili metodo štipendiranja dijakov in 
študentov. Prav tako se vsako podjetje ne odloča za uporabo vseh navedenih ravni, ki jih 
opisuje Svetlik. Lahko se odločijo, da katero izmed faz »preskočijo«, ker za določen 
profil dela ni potrebna. To se dogaja pri testiranjih, saj vsa podjetja testiranj ne opravljajo 
oziroma jih v svoji funkciji izbora kandidatov za prosto delovno mesto ne potrebujejo. 
Prav tako lahko katero izmed faz večkrat ponovijo, recimo razgovor, ker je za določen 
profil dela to smiselno. 
 
4.1.2 ARMSTRONGOV MODEL IZBORA KANDIDATOV 
 
Podobno kot Svetlik (1998) je svoj model procesa izbiranja primernih kandidatov 
predstavil Armstrong (1996). Cilj procesa izbiranja in zaposlovanja novih delavcev naj 
bi bil, po mnenju Armstronga, po najnižji ceni pridobiti čim več primernih kandidatov za 
delovno mesto. Armstrong navaja tri faze v procesu zaposlitve delavcev (Armstrong 
1996, str. 443):  
o Opredelitev zahtev: to je faza, kjer se pripravljajo opisi in specifikacije 
delovnega mesta ter pogoji zaposlovanja novega delavca.  
o Privabljanje kandidatov: druga faza je faza pregledovanja in ocenjevanja 
prošenj zunanjih kandidatov in kandidatov znotraj podjetja. Ta faza vključuje 
tudi oglaševanje prostega delovnega mesta pri agencijah za zaposlovanje, javnih 
službah za zaposlovanje, oglaševanje v medijih in na javnih mestih. 
o Izbor kandidatov: pri tretji fazi procesa izbire in zaposlovanja se opravljajo 
razgovori s kandidati, testiranja, ocenjevanje kandidatov, povezovanje s centri, 
ki se ukvarjajo z zaposlovanjem; ter ne nazadnje sklenitev pogodbe o zaposlitvi 
med delodajalcem in kandidatom. 
 
18 Metode pridobivanja kadrov so podrobneje opisane v poglavju metode pridobivanja kandidatov 
(poglavje  4.2). 




Armstrong (1996) navaja podobno klasifikacijo procesa zaposlitve novega delavca 
kot ga navaja Svetlik s piramido kadrovanja. Ko podjetje opredeli zahteve in specifikacije 
prostega delovnega mesta ter pogoje zaposlovanja, se začne oglaševanje prostega 
delovnega mesta. To lahko poteka v medijih oz. na javnih mestih, pri javnih službah in 
zasebnih agencijah in drugih zaposlitvenih podjetjih.  
Po oglaševanju nastopi pregled prispelih prijav, na podlagi katerih se izloči 
neustrezne kandidate. Tako dobi Armstrong že na podlagi predhodnega izločanja tri 
skupine kandidatov (za lažjo predstavo navajamo Slika 3: Proces zaposlitve po 
Armstrongu (1996)):  
o marginalno skupino oz. kandidate, ki ne ustrezajo profilu popolnoma, vendar 
imajo nekaj lastnosti in sposobnosti, ki bi bile za podjetje mogoče primerne 
kasneje in ga zato umestijo pod rezervo;  
o neprimerne kandidate: tisti, ki na podlagi pregleda poslanega življenjepisa ne 
ustrezajo profilu iskanega kandidata;  
o ter potencialne kandidate, ki se jih povabi v naslednji krog izbora. 
 
Potencialne kandidate testirajo, če je to potrebno, ali pa jih le povabijo na 
razgovor. Odvisno od izbora metod. Na podlagi izkušenj kandidata in informacij 
pridobljenih na razgovoru ali testiranju se pripravi ocena kandidatov, ki kandidate 
ponovno razvrsti v tri zgoraj že omenjene skupine: marginalno skupino, neprimerne 
kandidate in potencialne kandidate, ki gredo v naslednji krog. Potencialnim kandidatom 
se pripravi začasna ponudba za zaposlitev. V času, ko kandidati ponudbo pregledujejo, 
podjetje pridobi njihove reference in jih na podlagi le-teh razvrsti v dve skupini (ustrezne 
in neustrezne). Tiste, ki so neustrezni zavrne, ustreznim pa poda še zadnjo, končno 
ponudbo za zaposlitev, ki pa jo kandidat seveda lahko sprejme ali zavrne. V primeru, da 
kandidat ponudbo sprejme, mora podjetje kandidatu pripraviti karierni načrt ter se z njim 
dogovoriti o (za kandidata in podjetje) pomembnih točkah. Težave nastanejo v primeru, 
da kandidat ponudbo za zaposlitev zavrne. Naslednja faza je pogajanje glede ponudbe. 
Pri neuspelem pogajanju se mora podjetje obrniti na kandidate, ki jih je v prvi ali drugi 
stopnji selekcije umestilo v skupino rezervnih kandidatov. V primeru, da primerne 
rezerve obstajajo, jih je potrebno ponovno poklicati na razgovor in jim pripraviti ponudbo 
za zaposlitev, da krog ponovno steče kot prvič. Težava se pojavi v primeru, da podjetje 
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primernih rezervnih kandidatov nima, saj to za njih pomeni ponovitev procesa selekcije 
od vsega začetka. To pa predstavlja dodatne stroške in izgubo časa zaradi ponovnega 
oglaševanja, zbiranja prijav, pregleda kandidatov, itd.    
 
Slika 3: Proces zaposlitve po Armstrongu (1996) 
 
Vir: Armstrong, M. (1996, str. 445). A Handbook of Personnel Management 
Practice, 6. izdaja. London: Kogan page limited.  
 
Oba navedena primera, tako Svetlikov kot Armstrongov, se začneta z 
oglaševanjem prostega delovnega mesta v medijih oz. z drugimi ustreznimi metodami. 
Nato nastopijo prijave na oglaševano delovno mesto, pregled le-teh ter predhodno 
izločanje neustreznih kandidatov na podlagi prispelih prijav. Oba primera vsebujeta 
testiranja in razgovor, vendar je med njima razlika v tem, da Svetlik navaja testiranje kot 
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eno in razgovor oz. intervju kot drugo fazo v procesu izbire, Armstrong pa na isti stopnji 
navaja ali intervju ali testiranja, torej enega izmed njiju- tistega, ki je za določen profil 
dela potreben. V obeh primerih delodajalec dobi na koncu procesa primerne in 
neprimerne kandidate. Razliko med Svetlikovo piramido kadrovanja in Armstrongovo 
sliko procesa izbire smo opazili tudi v tem, da Armstrong vseskozi omenja rezervne 
kandidate, ki jih organizacija lahko pokliče v primeru, da kandidat ne sprejme ponudbe, 
medtem ko Svetlik rezervnih kandidatov ne navaja. Menimo, da je Armstrongov proces 
izbire kandidata za zaposlitev zaradi teh rezerv boljši kot Svetlikova piramida, saj je 
ceneje poklicati rezervne kandidate na ponovno razgovor kot ponovno od začetka začeti 
izbirni proces. Seveda pa je od vsakega podjetja odvisno, kako bo v takem primeru 
ukrepalo, ali si bo že na začetku ustvarilo skupino t.i. marginalnih kandidatov ali pa bo v 
primerih zavrnitve zaposlitve začelo izbirni proces od vsega začetka. 
 
4.2 METODE PRIDOBIVANJA KANDIDATOV 
 
Ko se v podjetju pojavi prosto delovno mesto, je potrebno nanj nekoga zaposliti. 
Zapolnitev prostega delovnega mesta lahko poteka od zunaj (zaposlitev novega delavca) 
ali znotraj podjetja (že zaposlenega v podjetju premestiti iz nekega drugega delovnega 
mesta na prosto delovno mesto). Pri zaposlitvi novega delavca se pojavi dvosmeren 
proces usklajevanja med kandidatom in organizacijo. Ta proces pa je nekoliko manj 
intenziven, če podjetje išče novo zaposlenega iz notranjih virov podjetja (Svetlik v: 
Možina idr. 1998, str. 109). 
Svetlik navaja dva načina pridobivanja delavcev na prosto delovno mesto. Eden 
izmed načinov je iz notranjih virov, ki je usmerjeno na iskanje delavcev znotraj podjetja. 
To predstavlja podjetju najbogatejši vir kandidatov, sploh če iščejo vodstvene delavce, 
prav tako pa veliko cenejši v smislu stroškov, ki nastanejo v primeru iskanja kandidatov 
od zunaj. Manjša podjetja običajno uporabljajo dokaj neformalne načine rekrutiranja, kjer 
se vodje v sodelovanju s kadrovsko službo pogovarjajo o mogočih notranjih kandidatih. 
Večja podjetja objavijo interni razpis na oglasni deski ali v internem časopisu ter tako 
povsem neformalno povabijo potencialne kandidate na razgovor.  
Pozitivne strani notranjih kandidatov opredeljujejo prednosti notranjega 
kadrovanja, ki jih Svetlik povzema po Desslerju (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 110): 
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o Zaposleni vidijo, da organizacija ceni njihove sposobnosti, kar spodbuja moralo 
in delovno uspešnost. 
o Zaposleni v organizaciji so navadno bolj privrženi organizaciji in jo bodo manj 
verjetno zapustili. 
o V primeru da gre za napredovanje, to poveča lojalnost zaposlenih in omogoča 
dolgoročno usmerjeno kadrovanje za vodstvena mesta. 
o Notranji kandidati potrebujejo manj uvajanja in usposabljanja kot zunanji 
kandidati. 
 
Poleg prednosti pa notranje kadrovanje vodi tudi do slabosti (prav tam, str. 110): 
o V primeru, da zaposleni, ki kandidirajo za prosto delovno mesto, pri tem ne 
uspejo, se lahko zgodi, da postanejo nezadovoljni. Ravno zaradi tega je nujen 
pogovor in razlaga, zakaj niso bili izbrani, ter kaj morajo narediti, da bi v 
prihodnosti bili uspešnejši. 
o V primeru, da podjetje nima dovolj dobro izdelanega sistema napredovanja in 
razvoja kadrov, se lahko zgodi, da se pri notranjem kadrovanju ne zaposli 
tistega, ki bi bil primeren za določeno delovno mesto, ampak tistega, ki je »na 
vrsti za napredovanje«. 
o Pojavi pa se tudi problem, da »domači« kandidati številnih problemov ne vidijo 
ali jih rešujejo neuspešno, saj ne prinašajo inovacij, kot bi jih prinesel nov 
kandidat »od zunaj«. 
 
4.2.1 NAČRT ZAPOSLOVANJA V PODJETJU 
 
Konec koledarskega leta bi naj vsako podjetje izdalo načrt zaposlovanja novih 
delavcev za naslednje leto. V tem načrtu, ki ga za raziskave zahteva Zavod RS za 
zaposlovanje, je opredeljeno stanje zaposlenih v tekočem letu, načrt zaposlovanja v 
prihodnjem letu, trajanje zaposlitev, razlog za zaposlovanja, kateri so predvideni presežni 
delavci za prihodnje leto, kakšna je njihova izobrazbena struktura, itd. (priloga št. 4 
zaposlovanje v letu 2010 in načrt zaposlovanja za leto 2011).   
Omenjen obrazec zajema podatke iz tekočega leta in oceno stanja podatkov za 
prihodnje leto. V obrazcu so zajeti naslednji podatki o (priloga št. 5): 
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o Povprečnem številu zaposlenih v tekočem letu in načrtovano povprečno število 
zaposlenih v prihodnjem letu, 
o formalni izobrazbi vseh zaposlenih ter oceno stanja formalne izobrazbe 
zaposlenih za prihodnje leto, 
o zaposlovanju za prihodnje leto z nazivom poklicne izobrazbe in območjem v 
katerem se bo zaposlovalo, 
o vrsti zaposlitve novih delavcev v prihodnjem letu (določen, nedoločen čas), 
o razlogu zaposlitve novega delavca v prihodnjem letu (ali gre za nadomeščanje 
ali za razširitev dejavnosti,…), 
o tem, kateri kader na trgu dela podjetje najtežje najde, 
o številu nadur v preteklem in tekočem letu ter obrazložitev, zakaj so nastale 
potrebe po nadurnem delu, 
o predvidenem številu in izobrazbeni strukturi presežnih delavcev v prihodnjem 
letu ter razlog za nastanek presežnih delavcev, 
o tem, ali je podjetje iskalo kandidate za prosta delovna mesta v sodelovanju z 
Zavodom RS za zaposlovanje. 
 
Za uspešnejše poslovanje želi Zavod RS za zaposlovanje pridobiti še informacije o 
delu svetovalcev, ki jih zavod ponuja v pomoč podjetjem pri iskanju kadra, zato podaja 
tudi vprašanja, ki so vezana na morebitno izboljšavo glede sodelovanja med zavodom in 
podjetjem. Vprašanja, ki jih zavod v obrazcu navaja, so recimo, »kako podjetje ocenjuje 
delo Zavoda pri iskanju kandidatov na prosto delovno mesto«, »predlogi podjetja za 
izboljšanje posredovanja kandidatov«, »kako je podjetje zadovoljno z informacijami, 
storitvami Zavoda in pomočjo svetovalcev«, itd. 
 
4.2.2 OBJAVA PROSTEGA DELOVNEGA MESTA 
 
Zakon o delovnih razmerjih v 23. členu določa: »Obveznost delodajalca, da javno 
objavi prosto delovno mesto« (Šinkovec in Tratar 2003, str. 13). Vsako prosto delovno 
mesto je tako potrebno objaviti v uradnih prostorih Zavoda RS za zaposlovanje s t.i. 
obrazcem Prijava prostega delovnega mesta oz. potreba po delavcu (PD) (slika 5).  
Obveznost objave prostega delovnega mesta se nanaša na zaposlovanje novih 
delavcev oz. kandidatov na podlagi zunanjega kadrovanja. Potrebe po delavcu ni potrebno 
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objavljati v primeru, da gre za že zaposlenega delavca v podjetju, ki se ga premesti na 
drugo delovno mesto ali v drugo organizacijsko enoto znotraj podjetja. Prav tako so 
izjeme glede objave prostega delovnega mesta zapisane v Zakonu o delovnih razmerjih v 
24. členu, ki navaja, da objava ni potrebna takrat, kadar gre za (Šinkovec in Tratar 2003, 
str. 27): 
o Sklenitev nove pogodbe o zaposlitvi med delavcem in delodajalcem zaradi 
spremenjenih okoliščin, 
o obveznosti delodajalca iz naslova štipendiranja, 
o zaposlitev invalida po zakonu, ki ureja zaposlovanje invalidov, 
o zaposlitev za določen čas, ki po svoji naravi traja več kot 3 mesece v 
koledarskem letu, 
o zaposlitev za nedoločen čas osebe, ki je pri delodajalcu opravljala pripravništvo 
oziroma ki je bila pri delodajalcu zaposlena za določen čas, 
o zaposlitev za določen čas zaradi dela v prilagoditvenem obdobju na podlagi 
dokončne odločbe in potrdila pristojnega organa, izdane v postopku priznavanja 
kvalifikacij po posebnem zakonu, 
o zaposlitev s polnim delovnim časom osebe, ki je bila pri delodajalcu zaposlena s 
krajšim delovnim časom, 
o zaposlitev družbenikov v pravni osebi, 
o zaposlitev družinskih članov delodajalca, ki je fizična oseba, 
o zaposlitev voljenih in imenovanih funkcionarjev oziroma drugih delavcev, ki so 
vezani na mandat organa ali funkcionarja v lokalnih skupnostih, političnih 
strankah, sindikatih, zbornicah, društvih in njihovih zvezah, 
o poslovne osebe, prokuriste, 
o druge primere, določene z zakonom. 
 
Zakonska podlaga zaposlovanja pravi, da mora biti potreba po delavcu objavljena 
na javnem vidnem mestu vsaj 5 dni pred zaposlitvijo kandidata na prosto delovno mesto. 
Obrazec za objavo prostega delovnega mesta vsebuje: 
o Naziv delodajalca,  
o naziv delovnega mesta,  
o število potrebnih kandidatov,  
o opis delovnih nalog,  
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o potrebna izobrazba,  
o tarifni razred po veljavni kolektivni pogodbi, 
o trajanje zaposlitve (ali gre za pogodbo za določen čas ali za nedoločen čas), 
o vrsta zaposlitve (polni delovni čas, skrajšani delovni čas), 
o zahtevana znanja, vozniški izpit, izkušnje, 
o rok za prijavo kandidatov na prosto delovno mesto ter način prijave, 
o postavko, kje naj zavod objavi delovno mesto (samo v prostorih zavoda; v 
prostorih zavoda in na spletni strani; v prostorih zavoda; na spletni strani in v 
drugih medijih), 
o kontakt delodajalca, 
o opombo delodajalca, da je kandidat že izbran, v primeru, da delovnega mesta ni 
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Slika 4: Potreba po delavcu 
 
Vir: Zavod RS za zaposlovanje 
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Delodajalec ne sme prostega delovnega mesta objaviti samo za moške ali samo za ženske, 
razen če je spol nujen pogoj za opravljanje dela. V objavi prostega delovnega mesta ne 
sme biti nakazano, da daje delodajalec prednost določenemu spolu.  
 
V fazi pridobivanja kandidatov gre predvsem za prepoznavanje in ocenjevanje 
kandidatov, ki so se prijavili na razpisano delovno mesto ter uporabo primernih metod za 
izbor kandidatov.  
Kot smo že omenili, naj bi za zasedbo prostega delovnega mesta podjetje najprej 
dalo prednost že zaposlenim delavcem. Šele nato, ko pri pregledu internih kandidatov ne 
bi našli primernega kandidata, naj bi se osredotočili na zunanje kandidate. Poti do 
pridobitve primernih kandidatov izven podjetja je veliko. Prav tako obstajajo različne 
metode pridobivanja novih kandidatov, ki jih opredeljujejo različni avtorji.  
 
4.2.3 METODE PRIDOBIVANJA ZAPOSLENIH 
 
Zaradi slabosti notranjega kadrovanja in zaradi pomanjkanja primernih kandidatov 
znotraj podjetja, se le-ta obračajo k zunanjemu kadrovanju oz. k iskanju kandidatov izven 
podjetja. Pri izbiranju primernega kandidata pa podjetja uporabljajo različne metode, ki 
jih prilagajajo potrebam delovnega mesta. 
Svetlik navaja naslednje metode (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 111-114): 
o Neformalno pridobivanje delavcev, 
o neposredno javljanje delavcev, 
o stik s šolami, 
o štipendiranje, 
o javne službe za zaposlovanje, 
o zasebne agencije za zaposlovanje, 
o objave na javnih, vidnih mestih, 
o oglasi v javnih medijih. 
 
Armstrong opredeljuje naslednje metode pridobivanja kandidatov za zaposlitev 
(Armstrong 1996, str. 453): 
o Oglaševanje, 
o zaposlitvene agencije, Vir: Zavod RS za zaposlovanje
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o zaposlitveni svetovalci, 
o lovci na glave, 
o izobraževalne ustanove. 
 
Pervanje in Kragelj navajata naslednje metode iskanja in izbora kadrov (Pervanje 
in Kragelj 2009): 
o Oglasi na internetnih portalih in v dnevnem tisku, 
o sodelovanje z izobraževalnimi ustanovami, 
o sodelovanje Zavoda RS za zaposlovanje, 
o najem zunanjih strokovnjakov za iskanje in selekcijo, 
o sodelovanje z zaposlitvenimi agencijami. 
 
Florjančič, Ferjan in Bernikova navajajo sledeče načine pridobivanja kadrov 
(Florjančič idr. 1999): 
o Neposredno iz šol, 
o s pomočjo specializiranih agencij, 
o preko zavoda za zaposlovanje, 
o preko oglaševanja, 
o preko konzultantov, 
o preko osebnih virov. 
 
Avsec, Čuček, Faganelj in drugi ločijo (Avsec idr. 2007): 
o Formalne oblike pridobivanja kadrov, kamor spadajo: 
 Mediji (internet, časopis, revije, televizija, radio), 
 javne službe za zaposlovanje, 
 kadrovske agencije za zaposlovanje, 
 sodelovanje z izobraževalnimi institucijami, 
 delo preko študentskega servisa. 
o Neformalne oblike zaposlovanja: 
 Neposredno javljanje kandidatov, 
 priporočila prijateljev, sorodnikov ali znancev. 
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Metode iskanja in izbora kadrov se med avtorji v bistveni meri ne razlikujejo. Vsi 
namreč opredeljujejo oglaševanje v medijih, sodelovanje z zaposlitvenimi agencijami in 
javnimi zavodi za zaposlovanje. Vse te metode so v praksi tudi v največjem porastu. Prav 
tako vsi navedeni avtorji navajajo stik s šolami in izobraževalnimi ustanovami, ki 
postajajo vse bolj pomembne, predvsem za deficitarne poklice. Svetlik (1998) poleg 
omenjenih metod navaja še pridobivanje kadrov na podlagi poznanstev in neposredno 
javljanje kandidatov. Armstrong (1996) pa poleg teh metod navaja še posebno rubriko, to 
so lovci na glave, ki se v Sloveniji ne uporabljajo v tako veliki meri  kot v tujini, jih pa v 
svoji funkciji opravljajo zasebne agencije za zaposlovanje.  
 





Oglaševanje prostega delovnega mesta je najpomembnejše dejanje podjetja pri 
procesu pridobivanja novih zaposlenih. Z opisom delovnega mesta, ki ga razpisuje, 
pričakovanih sposobnostih in referencah posameznika, si podjetje lahko pridobi malo ali 
veliko prispelih prijav. Od kvalitete oglasa je zelo pomembno koliko in kakšni kandidati 
se bodo nanj odzvali. 
Florjančič (1999) navaja, da je oglaševanja ena od temeljnih oblik marketinškega 
komuniciranja, ki pa je v zadnjem času v porastu tudi kot oblika vabljenja kandidatov za 
zaposlitev na prosto delovno mesto. Povečana uporaba oglaševanja je vidna predvsem pri 
uporabi novih medijev (teleteksta, spletnih brskalnikov, idr.), ki omogočajo doseganje 
specifičnih ciljnih skupin. 
Oglaševanje prostega delovnega mesta je, po mnenju Armstronga (1996), ena 
izmed najpogostejših metod iskanja primernih kandidatov. Potrebno pa se je na podlagi 
preteklih izkušenj vprašati, ali je oglaševanje res najboljše ali bi bilo bolje kandidata 
poiskati kako drugače. V primeru, da se podjetje vendarle odloči za oglaševanje, je dobro, 
če sledi naslednjim trem ciljem oglaševanja, ki jih navaja Armstrong (1996): 
o Pritegniti pozornost: pritegniti pozornost pri potencialnih kandidatih je v 
vedno večjem številu delodajalcev težko delo, saj se je potrebno »bojevati« za 
primerne kandidate na trgu dela. 
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o Oblikovati in ohraniti interes: v iskalcu zaposlitve je potrebno že z oglasom za 
prosto delovno mesto vzpodbuditi interes, da se odloči za prijavo na prosto 
delovno mesto. Ravno zaradi tega je potrebno oglas skrbno oblikovati, tako da 
bo podalo zanimive in privlačne podatke o delovnem mestu ter ne nazadnje tudi 
o podjetju, ki to delovno mesto ponuja. Opredeliti je potrebno pogoje 
zaposlovanja ter zahtevane sposobnosti kandidata.  
o Vzpodbujanje aktivnosti (da se bodo odločili za prijavo): pomembno je, da je 
opis delovnega mesta zanimivo predstavljen, da ga bodo kandidati prebrali do 
konca in se nanj prijavili, in da bo podjetje dobilo zadostno število potencialnih 
in primernih kandidatov. 
 
Kot je zapisal Florjančič (1999, str. 118): »Idealno je, če sporočilo pritegne 
pozornost, vzbudi zanimanje, spodbudi željo in spodbudi ravnanje«. Torej cilj oglaševanja 
je pritegniti pozornost potencialnih kandidatov, jim na podlagi oglasa vzbuditi interes in 
zanimanje za prosto delovno mesto, jim posledično spodbuditi željo po zamenjavi 
obstoječega delovnega mesta in jih spodbuditi, da se na prosto delovno mesto prijavijo. 
 
Da pa bi podjetje cilje oglaševanja doseglo, je potrebno (Armstrong 1996, str. 453 
– 457): 
o Analizirati potrebe: opredeliti koliko delovnih mest mora biti zapolnjenih. 
Potrebno je pripraviti opis delovnega mesta, zahteve, osebnostne sposobnosti, 
delovne izkušnje potrebne za delovno mesto. Nato je potrebno analizirati od kod 
prihajajo primerni kandidati (iz katerih firm, služb ali izobraževalnih ustanov). 
Prav tako je potrebno analizirati, katero delo jih zanima ter kaj jih od dela 
odvrača (npr. lokacija delovnega mesta) 
o Pregledati agencije, ki oglašujejo prosta delovna mesta: le-te lahko pomagajo 
pri pripravi oglasa in izbiri medijev za oglaševanje, ker imajo pri tem več 
izkušenj. Podjetje se lahko odloči za sodelovanje z agencijami ali tudi ne, 
odvisno od tega, kakšen kader išče. 
o Napisati izvod oglasa: oglas naj bi bil sestavljen iz informacij o: podjetju (tudi 
ime podjetja); delovnemu mestu; sposobnostih in izkušnjah, potrebnih za 
zasedbo delovnega mesta; plači; lokaciji delovnega mesta; delovnih nalogah ter 
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o načinu prijave. Pri opisu je dobro opredeliti aktivnosti podjetja, reference in 
dosežke.  
o Pripraviti načrt oglaševanja v medijih: za pomoč glede oglaševanja se lahko 
podjetje obrne na oglaševalske agencije, ki jim pomagajo tudi pri izbiri 
najprimernejšega medija.  
o Oceniti odziv na oglas: preden podjetje oglas objavi, mora oceniti, kakšen bo 
odziv nanj glede na to, v katerem mediju se bo pojavil. Na podlagi tega se lažje 
odloči o izbiri medija.  
 
Delodajalci lahko oglašujejo na javnih oz. vidnih mestih. To so mesta, kjer se 
zadržujejo možni kandidati, oz. tam, kjer bi lahko objavo opazili. Vendar pa so take 
objave primerne za manj zahtevna delovna mesta. Za bolj zahtevna delovna mesta so 
primernejši oglasi v časopisih, revijah, po radiu ali na televiziji. Prav tako se v zadnjem 
času vedno več prostih delovnih mest objavlja na spletnih straneh. Nekateri izmed takšnih 
naslovov so: http://www.zaposlitev.net/delo.php ter 
http://www.mojedelo.com/default.aspx, kot novejša spletna stran pa tudi 
http://www.mojazaposlitev.si . Tukaj lahko kandidati poiščejo prosta delovna mesta, se 
nanje prijavijo in si tako poiščejo potencialno zaposlitev. Na vseh omenjenih spletnih 
naslovih lahko podjetja oglašujejo prosta delovna mesta in si enostavno pridobijo 
kandidate, ki jih nato povabijo na razgovor.  Spletne strani omogočajo kandidatom vpis v 
bazo, kjer lahko podjetja na hitrejši način pridobijo primernega kandidata. Gre torej za 
dvosmerno oglaševanje, oglaševanje prostega delovnega mesta s strani podjetja ter trženje 
kandidata in njegovih izkušenj.   
 
Slabost pri oglašanju v javnih medijih (predvsem radio, revije, časopisi in 
televizija) je prilagajanje temu, kdaj izhajajo oziroma oddajajo program, kar pa tudi 
pomeni, da niso dolgo vidne populaciji. Stroškovno predstavljajo precejšne stroške, sploh 
v primeru večkratne objave. Prednost pa je, da dosežejo veliko ljudi, vendar dostikrat tudi 
nepravih. 
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NEFORMALNO PRIDOBIVANJE DELAVCEV 
 
Tu gre za poizvedovanje pri prijateljih, znancih in kolegih ter nagovarjanje 
kandidatov, ki so zaposleni pri drugih delodajalcih, da bi se pridružili podjetju, v katerem 
se je pojavilo prosto mesto. Takšen način pridobivanje kandidatov se pojavlja v manjših 
podjetjih z manjšim številom zaposlenih ter pri delikatnih okoliščinah, kjer je potrebna 
diskretnost. Na ta način se navadno pridobiva ljudi, ki bodo opravljali visoko strokovna in 
zahtevna dela in ki se jih sicer na trgu dela težko dobi. V primeru priporočanja prijateljev 
se lahko pojavi odgovornost do kolegov, ki so kandidata priporočili in bodo zato manj 
nagnjeni k fluktuaciji19.  
Florjančič (1999) kot razlog osebnih virov navaja prehode delavcev iz enega v 
drugo podjetje z namenom pomagati pri prevzemu podjetja v primeru krize ali pa v 
pomoč pri povečanju tržnega deleža na račun konkurence.  
 
NEPOSREDNO JAVLJANJE KANDIDATOV 
 
Ta metoda pridobivanja zaposlenih je prav tako zelo razširjena. Pobuda za 
zaposlitev je na strani kandidatov. Sami se angažirajo za to, da si bodo našli zaposlitev. 
To si omogočajo tako, da ne glede na razpise in objave prostih delovnih mest pošiljajo t.i. 
blind applications20 . Kandidati se sami obračajo na delodajalce in poizvedujejo o prostih 
delovnih mestih. To lahko storijo osebno ali v pisni obliki. V primeru, da se pri 
delodajalcu izkaže, da trenutnih potreb po novem kadru nimajo, kandidata zapišejo v bazo 
podatkov, ki jo pregledajo takrat, ko se potreba pojavi. »Ta metoda je za podjetja poceni, 
vendar pa ne morajo računati na kandidate, ki jih na trgu dela najbolj primanjkuje« 
(Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 111).  
 
STIK S ŠOLAMI  
 
Vse pomembnejša metoda za načrtno pridobivanje dobrih kadrov, predvsem tisti, 
ki jih na trgu dela najbolj primanjkuje, je povezovanje in sodelovanje s šolami in 
 
19 Fluktuacija pomeni odhajanje delavcev iz podjetja. Lahko je prostovoljna (odidejo sami) ali 
neprostovoljna (po volji vodilnih). Ločimo še potencialno fluktuacijo, ko delavci podjetje zapustijo zaradi 
druge, boljše zaposlitve (Svetlik v Možina idr. 1998, str. 111). 
20 Blind Aplications pomeni t.i. slepe prijave na delovna mesta, ki jih podjetja niso neposredno 
objavila. 
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fakultetami. Oblike sodelovanja s šolami so različne. Ena izmed njih je nudenje prakse 
študentom in dijakom21 med študijem. Posledično temu profesorji podjetjem priporočajo 
najboljše študente, ki jih obveščajo o morebitnih prostih delovnih mestih v podjetju, s 
katerim šola sodeluje. Naslednja oblika je vabljenje študentov na ogled podjetja, da bi le-
ti spoznali delovno okolje. To se lahko dogaja tudi na raznih sejmih, kjer se podjetja 
predstavljajo, ali pri obisku odgovorne osebe podjetja na šoli. Podjetje lahko s študentom 
sodeluje tudi pri izdelavi seminarskih nalog ali mu ponudi možnost pisanja diplomskega 
dela ter jih tako podprejo z informacijami in materialom (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 
111). Florjančič (1999) pa omenja še dve obliki sodelovanja, ki se danes prakticirata v 
večji meri kot omenjene oblike. To sta počitniško delo in sodelovanje pri sofinanciranju 
raznih tekmovanj. Vedno več zaposlitev se izvaja na podlagi počitniškega dela, ki ga 
podjetja nudijo študentom med počitnicami ali skozi celo leto. Na ta način študentje 
spoznajo delovni proces, podjetje pa bolje spozna študenta, ki ga lahko na podlagi potreb 
tudi redno zaposli. To je za podjetje najbolj ekonomično, saj študent ne potrebuje 
tolikšnega učenja in vpeljevanja v delo. 
Ta metoda je sicer bolj zahtevna, vendar se obrestuje, saj si podjetja s pomočjo 
izobraževalnih institucij pridobijo svežo delovno silo za najzahtevnejša mesta. Zahtevna 
je v smislu, da je potrebna drugačna komunikacija z mladimi, potrebno je pripraviti tudi 
pisno gradivo za mlade. S tistimi kandidati, ki se izkažejo za primerne, pridne, delavne, pa 




Štipendiranje je še ena oblika pridobivanja novih kadrov v podjetje, ki se prav tako 
povezuje s šolami. Podjetja nudijo finančno pomoč študentom, ki se šolajo, ter jim s tem 
omogočajo praktično usposabljanje. Študentova dolžnost je, da se v primeru  potrebe po 
novem kadru ob zaključku njegovega šolanja pri podjetju zaposli. S tem si podjetje 
pridobi nov kader, ki je mlad in usposobljen.  
Število štipendij so v 90-ih letih močno zmanjšali, s tem pa je začelo naraščati 
pomanjkanje visoko usposobljenih delavcev, ki imajo specifična znanja (Svetlik v: 
Možina idr. 1998, str. 112). 
 
21 V nadaljevanju bomo zaradi preglednosti uporabljali besedo študent, tudi če gre za dijaka. 
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V primeru, da je štipendist22 pri podjetju opravljal prakso, je to za delodajalca 
najboljši način pridobivanja delovne sile, saj je tak posameznik že seznanjen z načinom 
dela v podjetju in že ima določene izkušnje. Po drugi strani pa tudi podjetje iz praktičnega 
usposabljanja vidi ali je kandidat primeren za delovno mesto, za katerega so ga želeli 
zaposliti.  
 
JAVNE SLUŽBE ZA ZAPOSLOVANJE 
 
To so uradi za delo, kot je pri nas Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje. Ti 
so lahko pomemben vir pridobivanja kadrov za nova delovna mesta v podjetjih. 
Velikokrat jim je rečeno, da poslujejo s kandidati, ki so manj sposobni in manj iniciativni, 
vendar pa so njihove baze kandidatov za zaposlitev običajno najobširnejše in dobro 
ažurirane. Vsebujejo podatke za celo državo, kandidati pa so za podjetje na voljo takoj, 
saj nimajo odpovednega roka pri trenutnem delodajalcu, ker gre za brezposelne osebe. 
Storitve zavoda so za kandidate in za delodajalce brezplačne. Zavod za zaposlovanje 
deluje tako, da kandidate napoti do delodajalcev, ki se nanje obračajo s potrebami po 
delavcih. Njihovo delo poteka v dogovarjanju z delodajalci o tem, kakšni kandidati so na 
zavodu prijavljeni ter ali je med njimi kakšen, ki bi v celoti zadovoljil delodajalčeve 
zahteve. Z delodajalcem se zavod dogovarja tudi o tem, katere in koliko kandidatov lahko 
k njim napotijo.  
Preko zavoda se lahko kandidati usposabljajo in prekvalificirajo, če je to potrebno, 
saj jim krijejo stroške usposabljanja za tista delovna mesta, za katera sami nimajo 
primernih kandidatov. Večinoma gre za krajša usposabljanja brezposelnih oseb, ki bi jih 
radi napotili do podjetij, s katerimi sodelujejo (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 113).   
 
ZASEBNE AGENCIJE ZA ZAPOSLOVANJE 
 
Zasebne kadrovske agencije za zaposlovanje so se pri nas pojavile po letu 1989, v 
Ameriki pa imajo že dolgo tradicijo, saj je bila prva ustanovljena leta 1947 (Florjančič 
1999). Že omenjeni avtorji (Svetlik, Armstrong, Pervanje in Kragelj, Avsec, Florjančič, 
idr.) se pri določenih opredelitvah in funkcijah agencij razlikujejo, vendar se le-te ne 
glede na specializacijo dejavnosti uvrščajo med zasebne agencije za zaposlovanje. 
 
22 Štipendist je tisti študent, ki je v času šolanja pridobival kadrovsko štipendijo nekega podjetja. 
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Kadrovske agencije so lahko splošne, specializirane in visoko specializirane, odvisno od 
tega, kakšen kader zagotavljajo podjetjem. Zajemajo lahko vse profile iskalcev zaposlitve, 
ali pa visoko specializirane posameznike primerne le za določen kader. 
Agencije se torej ukvarjajo »s komercialno dejavnostjo posredovanja dela med 
iskalci zaposlitve ter podjetji, ki iščejo delovno silo (Faganelj idr. 2007, str. 49)«. Iz 
svojih baz podatkov o iskalcih zaposlitve in iz drugih najetih baz podjetjem predlagajo 
kadre, za katere menijo, da so najprimernejši. Pri svojem delu so učinkovite in hitre, 
vendar so zelo drage, saj za iskanje kandidatov zaračunajo določen procent od prve-letne 
plače kandidata (Armstrong 1996). To je seveda dražje, kot če se podjetje odloči za 
samostojno oglaševanje in iskanje kandidata. Z vidika mnogih delodajalcev pa so njihove 
storitve še posebej dobrodošle, saj gre v večini za manjša podjetja, ki po navadi nimajo 
ustrezno usposobljenih kadrovikov, ki bi nalogo selekcije kandidatov lahko izvedli 
(Faganelj in Mlakar 2007).  
Kadar podjetja iščejo visoko specializirane kadre ali kadre, ki jih na trgu dela 
primanjkuje, lahko sodelujejo s  t.i. headhunterji23, ki so usposobljeni za iskanje »težko 
dostopnih« kandidatov. Metoda je zelo draga, saj lovci na glave za svoje delo po opisih 
Armstronga zaračunajo od 30 do 50 odstotkov od prve-letne plače na kandidata, ki ga 
podjetje zaposli (Armstrong 1996).  
Agencije za zaposlovanje se pogosto ukvarjajo tudi s konzultantsko dejavnostjo. 
Agente, ki opravljajo to funkcijo, je Armstrong poimenoval »svetovalci za zaposlitev«, 
saj po navadi prosto delovno mesto oglašujejo, opravljajo s prijavljenimi kandidati 
razgovore in testiranja in podjetjem posredujejo listo izbranih kandidatov. Svetovalci za 
zaposlitev pa podjetju za svoje poslovanje prav tako zaračunajo določen odstotek plače 
novo zaposlenega. 
 
O dodatnih informacijah glede poslovanja zasebnih agencij smo se pozanimali pri 
kadrovici iz Adecca24.  
Zasebne agencije v Sloveniji opravljajo vse omenjene funkcije pri pridobivanju 
kadra za svoje naročnike, vendar je plačilo za njihove storitve glede na tujino drugačno. V 
večini se za njihove storitve odločajo manjša podjetja, ki v svoji strukturi poslovanja 
 
23 Headhunterji ali lovci na glave so osebe, ki za svoje stranke iščejo večinoma najvišje 
menedžerske in druge kadre, ki jih na trgu dela primanjkuje. 
24 Adecco je ena izmed zasebnih agencij za zaposlovanje, ki nudi podjetjem kadrovske usluge. V 
Sloveniji sta najbolj znani zasebni agenciji Manpower in Adecco. Manjše kadrovske agencije so še 
Trenkwalder, Competo d.o.o., Convivo HR d.o.o., idr. 
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nimajo kadrovskih oddelkov, saj imajo premalo zaposlenih, da bi lahko prevzeli še to 
funkcijo. Prav tako so njihovi naročniki multinacionalke s sedežem v tujini in 
poslovalnico v Sloveniji, ki jih najamejo zaradi bolj ugodnih storitev, ki jim jih lahko 
tovrstne agencije nudijo. Po besedah omenjene kadrovice podjetje z eno izmed agencij 
podpiše pogodbo o sodelovanju, kjer določijo pogoje in plačilo za iskanja primernega 
kandidata. Pri vsaki najavi prostega delovnega mesta se podjetje obrne na agencijo, s 
katero opredeli zahtevane sposobnosti, znanja in kompetence potrebne za zasedbo 
delovnega mesta. Določijo metode, ki bodo pri selekciji uporabljene, ter druge za podjetje 
potrebne zahteve. Razlika med Slovenijo in tujino pa se pojavi pri plačilu storitev. Za 
svoje delo namreč agencije ne zaračunajo odstotka od prve letne plače kandidata, ampak s 
podjetjem v pogodbi o sodelovanju opredelijo način plačila in strošek storitve. Izbran 
kandidat pa je glede na dogovor med agencijo in delodajalcem lahko zaposlen preko 
agencije ali preko podjetja, odvisno od pogojev opredeljenih v pogodbi o sodelovanju. 
 
Maitland, ki ga v svojem članku navaja Svetlik (1998), ponuja naslednjo 
preglednico za izbiro metod pridobivanja kandidatov. Preglednica prikazuje, koliko in 
kakšni kandidati se bodo glede na izbrano metodo selekcije podjetja na prosto delovno 
mesto prijavili. Opredeljuje vrste kandidatov, ki se bodo na razpis prijavili, ter jih loči 
glede na ustreznost. Prav tako pa zajema število kandidatov in stroške izbrane metode. 
 
Preglednica 3: Metode pridobivanja kandidatov po Maitlandu ( Svetlik 1998) 
METODA VRSTA KANDIDATOV ŠTEVILO STROŠKI
Interne objave, oglasi Vse vrste, ustrezni in neustrezni Veliko Minimalni
Neformalna Prijatelji in znanci, redki ustrezni Veliko Jih ni
Objave na vidnem mestu Mimoidoči, ustrezni in neustrezni Odvisno od lokacije Minimalni
Uradi za delo Brezposelni, ustrezni in manj ustrezni Veliko Jih ni
Zasebne agencije Ustrezni Pravšnje Visoki
Stiki s šolami Mladi, ustrezni in manj ustrezni Veliko Jih ni
Javni mediji Različni, ustrezni in neustrezni Veliko Visoki  
Vir: Možina, S., Jereb, J., Florjančič, J., Svetlik, I., idr. (1998, str. 119). 
Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. Zbirka Profesija. 
 
Najustreznejše kandidate lahko po mnenju Maitlanda podjetja pričakujejo od 
specializiranih zasebnih agencij, dokaj ustrezne tudi od uradov za delo in preko stikov s 
šolami. Druge metode poleg ustreznih kandidatov zagotavljajo tudi neustrezne kandidate, 
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kar pomeni, da mora biti podjetje pri izbiri še posebej pozorno. To predvsem velja za 
neformalne metode, katerih rezultat je malo število ustreznih kandidatov. 
Število kandidatov je pri večini metod enako visoko. Prednost zasebnih agencij je 
v tem, da podjetju zagotavljajo večje število ustreznih kandidatov, kar pomeni, da je za 
podjetje nadaljnja selekcija lažja, vendar pa ta prednost pomeni tudi slabost v smislu 
stroškov. Iskanje primernih kandidatov pri zaposlitvenih agencijah namreč pomeni velik 
strošek. Glede na ostale metode pridobivanja kandidatov je ta metoda stroškovno 
najdražja, po drugi strani pa v določenih primerih najbolj primerna. Sploh, kar se tiče 
vodstvenih kadrov, so najprimernejše tiste agencije, ki nudijo metodo t.i. lovec na glave. 
Enako pa velik strošek za podjetje predstavljajo javni mediji, ki v primerjavi z zasebnimi 
agencijami zagotavljajo tudi neustrezne kandidate. Iz tega vidika je dobro če se strošek 
pridobivanja kandidatov na podlagi te metode primerja s samim učinkom metode.  
Pomembna je tudi informacija, da na podlagi iskanja kandidatov z drugimi 
metodami dobimo poleg velikega števila primernih kandidatov tudi veliko število 
neprimernih. To je mogoče na koncu finančno še večji strošek, kot če bi se za izbor 
kandidatov podjetje obrnilo na zasebne agencije. 
Vsako podjetje mora oceniti, koliko in katera metoda je zanj primerna glede na: 
o Stroške,  
o število prispelih prijav,  
o stroške na posamezno prijavo, 
o število in stroške neustreznih prijav, 
o število in stroške ustreznih prijav. 
 
Zaporedje in vrsta metod, ki jih podjetje uporablja za izbiro primernega kandidata, 
je lahko različno. Nekatera se bodo najprej odločila za razgovor, šele nato bodo opravljala 
testiranja, druga bodo sledila ravnem piramide kadrovanja, spet tretja bodo katero izmed 
ravni izpustila oz. kakšno dodala, ali pa določeno raven večkrat ponovila. Odločitev je 
odvisna od velikosti podjetja ter usposobljenosti delavcev, ki bodo selekcijo opravljali. 
Majhna podjetja izbirajo raje zaposlitvene agencije, saj nimajo primernega kadra, ki bi 
selekcijo izvajalo.  Enako se podjetja, ki imajo sedež izven matične države, obračajo na 
zaposlitvene agencije. Večja podjetja imajo za to nalogo specializiran kader in lahko 
uporabljajo več različnih metod (Svetlik v Možina idr. 1998, str. 120). 
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Izbira ustrezne metode pa je odvisna tudi od kategorije delovnega mesta. 
Naslednja preglednica prikazuje uporabo določenih metod pridobivanja kadra za nekatera 
delovna področja: 
 
Preglednica 4: Primerjava načinov vabljenja kandidatov po mnenju Florjančiča 
(1999) 
KATEGORIJA DELA TIPIČEN NAČIN
Pripravništvo šole, oglaševanje
Administracija agencije, oglaševanje
Fizični delavci Zavod RS za zaposlovanje
Strokovno osebje agencije, oglaševanje
Visoko strokovno osebje agencije, oglaševanje
Managerji in vodje agencije, konsultanti, osebni vir  
Vir: Florjančič, J., Ferjan, M, Bernik, M. (1999, str. 121). Planiranje in razvoj kadrov. 
Kranj: Moderna organizacija v okviru FOV. 
 




Ko podjetje izoblikuje in objavi oglas za prosto delovno mesto, začne potekati faza 
prijavljanja kandidatov na razpisano delovno mesto. Kandidat mora poslati vse zahtevane 
dokumente, ki jih podjetje navede pod pogoji prijave. Ena izmed prilog, ki je navadno 
nujno potrebna, je življenjepis. Primer življenjepisa je naveden v prilogi št. 4. V 
življenjepisu kandidat opredeli osebne podatke, delovne izkušnje, izobraževanje in 
usposabljanje; znanja in kompetence; njegove sposobnosti, znanja, ipd. Podjetju 
življenjepis veliko pove o kandidatu, njegovih izkušnjah in izobrazbi. Na podlagi 
življenjepisa opravi podjetje prvo fazo selekcije prijavljenih kandidatov. Iz prispelih 
prijav ugotovi ali kandidat ustreza pogojem, ki so potrebni za zasedbo prostega delovnega 
mesta, ali ne. V primeru, da kandidat zahtevam ustreza, ga podjetje uvrsti v naslednji krog 
selekcije. Ker je življenjepis prvi stik kandidata s podjetjem, je nujno potrebno, da je 
napisan dovolj natančno in da opredeljuje vse naloge, ki jih je kandidat kadarkoli 
opravljal. Vsebovati mora dovolj informacij, da bo pritegnil delodajalca, vendar pa ne 
sme razkriti vseh informacij, saj jih mora nekaj ostati za razgovor. 
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KADROVSKI VPRAŠALNIK 
 
Tisti kandidati, ki so izbrani v naslednji krog, morajo velikokrat pred razgovorom, 
ki je naslednja stopnja selekcije, izpolniti še t.i. kadrovski vprašalnik25. To je pravzaprav 
formular oz. obrazec, ki delodajalcu omogoča poenotenje vrste in obsega informacij, ki 
jih kandidati zapišejo v svojem življenjepisu. To je dobro predvsem zato, ker so 
življenjepisi tako različni, da težko omogočajo neposredno primerjavo med kandidati. 
Prav tako pa omogoča vsem kandidatom enake možnosti, da so na prosto delovno mesto 
izbrani. 
Kadrovski vprašalnik je lahko primeren za vsa delovna mesta v podjetju, 
primernejša pa je prilagoditev na posamezno delovno mesto. Z njim zbiramo predvsem 
biografske podatke (bivališče, datum rojstva, izobrazba, usposabljanje, sposobnostih, 
delovne izkušnje – obdobje zaposlenosti pri prejšnjemu delodajalcu) (Čuček 2007).  
 
4.3 SELEKCIJA NA PODLAGI TESTIRANJ IN RAZGOVORA 
 
Podjetje na podlagi prispelih prijav in izpolnjenega kadrovskega vprašalnika 
nadaljuje izbor prijavljenih kandidatov. Za lažji izbor jih lahko razdeli po določenih, za 
delovno mesto pomembnih, kriterijih. S tem dobi podjetje tri že omenjene skupine 
kandidatov (potencialne, marginalne in neprimerne kandidate (Armstrong 1996)). 
Potencialne oz. primerne kandidate povabijo na razgovor, ostale izločijo iz selekcije oz. 
jih obdržijo v primeru dodatnih potreb na koncu izbora.  
Metoda nadaljnje selekcije je odvisna od podjetja in zahtevnosti delovnega mesta. 




Veliko pomembnih podatkov o kandidatih dobimo s testiranjem, ki pa se zlasti 
uporablja v procesu profesionalne selekcije. Test je mišljen kot »standardiziran postopek, 
s katerim izzovemo neko določeno aktivnost, nato pa učinek te aktivnosti merimo in 
 
25 Kadrovski vprašalnik navajamo v prilogi št. 6, povzemamo pa ga od podjetja Fantom d.o.o.  
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ocenjujemo, tako da individualni rezultat primerjamo z rezultati, ki so jih dobile druge 
osebe v enaki situaciji« (Kavran in Florjančič 1992, str. 407). 
S testi naj bi se kar se da natančno opredelile osebnostne lastnosti kandidatov. 
Uporabljajo se za določanje primernosti in sposobnosti kandidatov za določeno delovno 
mesto in naloge. Večinoma jih podjetja uporabljajo za profesionalno selekcijo in pri 
sprejemanju odločitev o napredovanju in razporejanju že obstoječih kadrov znotraj 
podjetja.  
Zavedati pa se je potrebno, da tudi brez uporabe strokovnih metod pri selekciji 
kandidatov lahko nekateri posamezniki uspešno opravljajo delovne naloge. To je 
pomembno zato, ker se s testi ugotavljajo le nekateri dejavniki, od katerih je odvisna 
uspešnost delavca pri opravljanju delovnih nalog (Kavran in Florjančič 1992, str. 407). Na 
uspešnost vplivajo recimo tudi praktična usposobljenost delavca, ustrezne predhodne 
izkušnje, motiviranost, itd.  
 
Cilj testiranja je objektiven pogled na kandidatove sposobnosti, karakter, itd. 
Dober izbirni test mora imeti naslednje štiri karakteristike (Armstrong 1996, str. 473):  
o Je občutljiv merilni sistem, ki dobro loči med posamezniki. 
o Standardiziran je bil na reprezentativnem in precejšnem vzorcu, tako da se 
lahko podatki vsakega posameznika razlagajo na podlagi drugih posameznikov. 
o Je zelo zanesljiv, saj meri vedno enake stvari. Tako merijo enake stvari pri 
različnih osebah v istem ali drugem času oz. pri isti osebi v različnih obdobjih. 
»Zanesljivost testa se izkaže, če pri ponovni uporabi na istih osebah v enakih 
okoliščinah da enake rezultate. To pomeni, da se nanj res lahko zanesemo in da 
na primer kandidati za zaposlitev ne bodo čisto slučajno enkrat dajali takih in 
drugič drugačnih odgovorov« (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 126). 
o Je veljaven, saj meri tiste karakteristike, ki bi jih naj meril.  
 
Svetlik je kritičen do uporabe testov. Meni namreč, da testom številni nasprotujejo 
zaradi nepravilne uporabe ter tudi zato, ker jih posamezniki iz obrobnih skupin slabše 
rešujejo, kar zanje pomeni še dodaten pritisk in obrobni položaj. Prav tako meni, da so 
kandidati pri izvajanju testov večkrat postavljeni v situacijo, ki ni naravna, in bi se v 
delovnem procesu marsikdaj drugače odzvali. 
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Pomembno je, da testiranja izvajajo oz. pri njih sodelujejo psihologi. V primeru, 
da podjetje nima primerno izobraženega kadra, ki se spozna na delovanje človekove 
osebnosti, je bolje, da za testiranja najame zunanjega strokovnjaka. Testiranja so lahko pri 
selekciji podjetju v veliko pomoč, ne smejo pa biti odločilni pri izbiri primernega 
kandidata, saj se s starostjo kandidatov vrednost testov zmanjšuje, povečuje pa se pomen 
drugih virov informacij. 
 
Med testiranji ločimo individualne in skupinske teste. Med individualne 
(imenovane tudi psihološki testi) spadajo: inteligenčni testi, testi posebnih sposobnosti, 
testi dosežkov, testi osebnosti, testi sposobnosti učenja in testi interesov. Ti testi kažejo, 
kakšno vedenje pri delu lahko od kandidata pričakujemo. Skupinski testi so najpogosteje 
oblikovani kot posebne naloge, ki od članov skupine zahtevajo odločanje, diskusije, 
predstavitev problemov,… Bolj neposredno kažejo vedenje kandidatov v konkretnih 
situacijah. Brez njih bi težko ugotavljali sposobnosti vključevanja v skupino, vplivanje na 
druge in izražanje v situacijah. S skupinskimi testi se predvsem ugotavljajo: socialne 
spretnosti (agresivnost, sovražnost, prijaznost, občutljivost do drugih, reagiranje na 
kritiko, vpliv na druge,…), intelektualne spretnosti (jasnost misli, zmožnost izražanja, 
uporaba znanja in izkušenj pri reševanju problemov) ter stališča. 
Pri izbiranju kandidatov za prosto delovno mesto se v večini uporabljajo testi 
znanja, testi sposobnosti in dosežkov ter testi osebnosti.  
Informacije lahko dobimo na podlagi pisnih testov, ki so bolj ekonomični, ne 
zahtevajo veliko časa, niti ne preveč materialnih sredstev. V določenih primerih se lahko 
izvajajo tudi ustno, predvsem kadar kandidati ne znajo brati. Ustno testiranje se 
približuje karakteristikam razgovora, kar pomeni, da so vsa vprašanja formulirana, 
postavljena po določenem vrstnem redu. Vprašanja so lahko odprtega ali zaprtega tipa. 
Glede na specifičnost delovnega mesta so lahko testiranja prilagojena, saj je za 
opravljanje delovnih nalog lahko zahtevano poznavanje dela s stroji. Te vrste testiranj se 
imenujejo testi dela in omogočajo podjetju, da ugotovi, kako se kandidat znajde v 
situaciji, ko je potrebno delo opraviti na stroju.  
 





Z njimi se poskuša ugotoviti koliko znanja, veščin in delovnih navad je kandidat 
pridobil na podlagi izobraževanja, izpopolnjevanja in učenja. Testi znanja ne merijo 
splošnih sposobnosti kandidatov, kot jih to testi sposobnosti. Kavran in Florjančič (1992) 
sta jih razdelila v dve skupini: 
o Testi znanja v ožjem smislu: z njimi se ugotavlja le dejstva, npr. preverjanje 
znanja jezika.  
o Testi sposobnosti z uporabo znanja: z njimi se ugotavljajo veščine in navade, s 
pomočjo katerih se uporablja določeno teoretično znanje. Npr. kandidata se 
predhodno testira za opravljanje neke konkretne naloge, torej ali bo na podlagi 
znanja, ki ga ima, sposoben to nalogo opraviti. 
 
Med njimi ločimo teste znanja v obliki ustnih vprašanj, teste v pisni obliki ali v 
obliki konkretne delovne naloge. Običajno se uporabljajo pri razgovoru, ko kandidata 
preverjamo, kako dobro pozna določene posle.  
Ustna vprašanja imajo to prednost, da se jih lahko prilagodi kandidatu in se jih 
tudi obrazloži v primeru, da jih le-ta ne razume. 
Pisni testi znanja se uporabljajo za večje skupine, zato so standardizirani, načini 
podanih odgovorov pa so lahko različni. Primer: podana je neka trditev, kandidat nanjo 
odgovori z DA ali NE; neko vprašanje ima več različnih odgovorov, med katerimi 
kandidat izbere odgovor, ki je po njegovem mnenju pravilen, itd. 
V primeru, da gre za strojne poklice, se lahko s testom znanja preverja, kako 
kandidat opravi določeno delovno nalogo na stroju (ali vsaj podobnem stroju), na katerem 
bo opravljal svoje delo v primeru, da bo izbran na prosto delovno mesto (Kavran in 
Florjančič 1992, str. 408). 
Podjetje lahko teste znanja uporabi, kadar išče novega kandidata za opravljanje 
dela v podjetju ali v primeru, ko gre za premeščanje že zaposlenih v podjetju na drugo 
delovno mesto. Cilj testiranja je v slednjem primeru preverjanje kandidata, kako se bo 
znašel pri opravljanju drugačnih nalog, kot jih trenutno opravlja. Bodisi težje ali 
vsebinsko popolnoma drugačne od obstoječih. 
 





S temi testi merijo tiste lastnosti, ki spadajo med prve pogoje za opravljanje 
določenih poslov oz. delovnih nalog. Dati morajo podatke o tem, kakšne so skrite 
možnosti kandidata, da bi z usposabljanjem ali izobraževanjem izpopolnil specifične 
veščine in znanja (Kavran in Florjančič 1992, str. 409).  
Kavran in Florjančič delita teste sposobnosti na štiri skupine: 
o Senzorni testi: z njimi se ugotavljajo različne funkcionalne karakteristike 
čutilnega sistema. Sem spadajo testi vida (ostrina, občutljivost vida na različne 
globine, reliefnosti, razlikovanje barv, občutljivost za svetlobo, širino vidnega 
polja, itd) ter testi sluha (slušna občutljivost za zvoke različnih višin, ostrina 
sluha). Določena delovna mesta zahtevajo posebno občutljivost vida in/ali sluha 
in so zato pomemben del selekcijskega procesa, saj izločijo kandidate, ki 
zahtevanih »občutljivosti« nimajo. 
o Mentalni testi: z njimi se proučuje različne intelektualne funkcije. Sem spadajo 
proučevanje perceptivnega faktorja – opažanje majhnih razlik med oblikami; 
proučevanje specialnega faktorja – predstavljanje odnosa predmetov v dve ali tri 
prostorske dimenzije; proučevanje številčnega faktorja – hitro in natančno 
izvajanje preprostih številčnih operacij; proučevanje verbalnega faktorja; 
proučevanje faktorja zgovornosti; ter testi inteligence – gre za preverjanje, kako 
se posameznik odzove v novih situacijah. Mentalni testi se prilagajajo delovnim 
nalogam, ki jih bo kandidat opravljal na delovnem mestu. Danes veliko 
uporabljajo teste inteligence, predvsem za profesionalno selekcijo kandidatov. 
o Testi mehaničnih sposobnosti: z njimi se poskuša določiti stopnja sposobnosti 
kandidata za razumevanje mehaničnih principov in reševanja tehnično – 
praktičnih problemov. Uporabljajo se predvsem za tista delovna mesta, ki za 
svoje delovne naloge zahtevajo uporabo strojev in tehničnih naprav, ter za tista 
delovna mesta, kjer je uspešnost dela odvisna od razumevanja principov 
delovanja strojev. Uspeh pri teh testih je tako odvisen tudi od inteligence, 
specialnega in perceptivnega faktorja ter pogosto tudi od psihomotoričnih 
sposobnosti, torej ne le od mehaničnega faktorja. 
o Testi motoričnih spretnosti: z njimi se proučuje spretnost posameznih delov 
telesa in organov (prstov, rok, nog, hitrost reakcije,…). Ti testi merijo 
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posamezne spretnosti oz. specifične motorične spretnosti, od katerih je odvisno, 




Med te teste spadajo tudi testi za proučevanje mentalnih, senzornih in 
psihomotoričnih funkcij, saj so tudi te del osebnosti. Sem spadajo testi, s katerimi se 
določajo lastnosti osebnosti, ki pridejo do izraza v temeljnih stališčih do sebe, do drugih, 
do družbe, v osnovnih interesih, itd.  
Kavran in Florjančič (1992) jih delita v dve skupini: 
o Analitične: sem spadajo lestvica ocen, vprašalniki (lahko so usmerjeni le na eno 
potezo osebnosti ali na več) in objektivni testi – tu je kandidat postavljen v neko 
situacijo, ki je lahko resnična ali izmišljena, opazuje pa se njegova reakcija, na 
podlagi katere se potem sklepa o tem, kako so pri njem razvite proučevane 
poteze. 
o Sintetične: namen teh testov je spoznati prikaz osnovne celovite strukture. 
Uporablja se metoda avtobiografije, psihološke eksploracije v obliki intervjuja.  
 
4.3.2 INTERVJU OZ. RAZGOVOR 
 
Pri selekcijskem procesu podjetja največ pozornosti posvečajo razgovoru s 
kandidati. Na prvi pogled je to preprostejša metoda od testiranj, ker predstavljata priprava 
in izvajanja testiranj dolgotrajen, včasih tudi neekonomičen postopek. Prav tako pa 
nekatera podjetja niti nimajo primerno izobraženega kadra, ki bi teste izvajalo. Vse to 
seveda ne pomeni, da je priprava intervjuja lahka ter da je lažje usposobiti kader za 
opravljanje razgovorov (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 127). Obstajajo pa lastnosti 
posameznikov, ki jih je težko ujeti v merske instrumente različnih testiranj, zato je 
pomembno, da je razgovor vključen v selekcijski proces.  
Razlika med razgovorom in testiranjem je predvsem ta, da se ga lahko prilagodi 
vsakemu posamezniku, s katerim se podjetje v izbirnem postopku trenutno ukvarja. V 
primerjavi s testiranji pa so časovno zahtevnejši in se lahko včasih tudi zavlečejo. Prav 
tako je potrebna temeljita priprava na razgovor, da se prepreči oddaljevanje od rdeče niti 
razgovora. V primeru prijave večjega števila kandidatov na razpisano delovno mesto je 
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mogoče smiselno najprej opraviti testiranje, (če je bilo planirano kot izbirna metoda), saj 
se z njihovo uporabo močno zmanjša število neprimernih kandidatov.  
 
Razgovor je v primerjavi s testiranji bolj oseben in omogoča izpraševalcu, da bolje 
spozna kandidata. Po mnenju Armstronga (1996) nam razgovor pomaga odgovoriti na tri 
zastavljena vprašanja: »Ali je kandidat sposoben opravljati delo?« »Ali je za delo 
motiviran?« ter »Ali se bo zlil s podjetjem?« (Armstrong 1996, str. 466). 
 
4.3.2.1 VRSTE RAZGOVOROV 
 
Razgovori lahko potekajo na različne načine (Svetlik v: Možina idr. 1998): 
o Če so vprašanja vnaprej določena ali ne, »ločimo strukturirane in 
nestrukturirane razgovore«.  
o Glede na število izpraševalcev »ločimo individualne, skupinske, panelne 
razgovore ter izbirne komisije«.  
o Glede na temo pogovora pa »ločimo zaporedne, problemske in stresne 
razgovore«. 
 
GLEDE NA STRUKTURO VPRAŠANJ  
 
Strukturiran razgovor vsebuje vnaprej pripravljena vprašanja. Spraševalec nima 
možnosti postavljati dodatnih vprašanj oz. je pri tem zelo omejen, kar seveda pomeni, da 
morda ne pridobi vseh potrebnih informacij o kandidatu. Prednost je ta, da so vsem 
kandidatom postavljena enaka vprašanja in je zato lažja primerjava med kandidati. V 
primerjavi z nestrukturiranimi razgovori je veljavnost in zanesljivost podatkov pri 
strukturiranih razgovorih večja (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 128). 
Nestrukturiran razgovor se od prejšnjega loči po tem, da poteka v obliki 
pogovora, spraševalec postavlja vprašanja sproti - glede na pogovor s kandidatom. Lahko 
postavlja dodatna vprašanja kandidatu, zato vsi kandidati niso deležni enakih vprašanj, 
kar pripelje do neprimerljivost podatkov med kandidati. Tak razgovor lahko vodi le 
izkušen in usposobljen izpraševalec. Bolj primerni so polstrukturirani intervjuji, ki 
omogočajo vmesno rešitev, torej strukturiranim vprašanjem dopuščajo podvprašanja. 
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GLEDE NA ŠTEVILO IZPRAŠEVALCEV  
 
Najbolj poznana oblika je individualni razgovor. Gre za razgovor med dvema 
osebama, med spraševalcem in kandidatom. Je najboljša priložnost za vzpostavitev bolj 
osebnega odnosa s kandidatom. Je bolj sproščen, saj  kandidat ne čuti pritiska večjega 
števila spraševalcev in lahko spraševalcu zaupa tudi bolj občutljive informacije. Slaba 
lastnost te vrste razgovora je, da se mora podjetje o izbiri kandidata zanesti le na mnenje 
ene osebe (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 128). Ravno zaradi te pomanjkljivosti se 
podjetja poslužujejo zaporednih razgovorov, včasih tudi z drugim spraševalcem, ki to 
slabost odpravlja. 
Skupinski razgovori so razmeroma redki in zahtevni. Gre za pogovor med več 
kandidati hkrati. Tako se lahko opazujejo reakcije kandidatov pri komunikaciji drugega z 
drugim (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 128). 
Razgovor lahko poteka tudi pred več izpraševalci hkrati. Tak razgovor se imenuje 
panelni razgovor (Armstrong 1996, str. 462). Prednost je v tem, da preprečuje 
prikrivanje podatkov in omogoča hitrejše širjenje pomembnih informacij v primerjavi z 
individualnim razgovorom. Prav tako se vprašanja ne ponavljajo, kot se to dogaja pri 
zaporednih razgovorih. »Tak razgovor ni ravno pogovor ampak je ocenjevanje 
kandidatovih odgovorov na vprašanja izpraševalcev« (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 
128). Izpraševalci se po končanem razgovoru lahko med seboj posvetujejo, kako se je 
kandidat med razgovorom odzival na njihova vprašanja.  
Lahko pa razgovor poteka pod vodstvom izbirnih komisij, ki jih omenja 
Armstrong (1996). Gre za podobno vrsto razgovora kot pri panelnem, vendar so te 
komisije še bolj uradne in zahtevajo večje število izpraševalcev. Edina prednost je, da se 
več strokovnjakov med seboj posvetuje glede enega kandidata na licu mesta. Ima pa več 
slabosti. Ena izmed njih je ta, da so vprašanja nenačrtovana in postavljena naključno. 
Predsodki predstavnika komisije lahko vplivajo na mnenja drugih predstavnikov in jih 
spremenijo. Slaba stran izbirnih komisij je tudi pritisk na kandidata, saj lahko pred večjim 
številom izpraševalcev zaradi strahu izpade manj učinkovit, v normalnih okoliščinah in 
pod manjšim pritiskom pa deluje zelo sposobno.  
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GLEDE NA TEMO POGOVORA  
 
Zaporedni razgovori pomenijo večje število pogovorov, ki jih ima kandidat z 
različnimi izpraševalci (s kadrovikom, z višjimi vodilnimi, s pomembnimi bodočimi 
sodelavci,…). Število razgovorov variira glede na pomembnost prostega delovnega 
mesta, ki naj bi ga kandidat zasedel. 
Problemski razgovor je osredotočen na določeni problem, ki naj bi ga kandidat 
razrešil. Kandidatu je predstavljenih več problemskih situacij, od njega pa se zahteva 
odločitev, kako bi situacije rešil. »Pomembno je, da so te situacije čim bolj podobne 
resničnim situacijam na delovnem mestu« (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 129). 
Stresne razgovore uporabljamo pri preverjanju kandidatov, ki se jih zaposluje na 
stresno delovno mesto. Gre za preverjanje reakcij kandidata, tako vedenjskih kot 
emocionalnih, na raznovrstne in nenadne pritiske. Ta vrsta razgovora se uporablja 
predvsem v vojski in policiji. Sestavljen je »iz zaporedja ostrih, hitro in neprijazno 
postavljenih vprašanj« (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 129). Tak razgovor je primeren v 
kombinaciji z drugimi vrstami, saj lahko sam poda zelo negativno sliko o podjetju, zlasti 
če je kandidat zavrnjen. 
 
4.3.2.2 PRIPRAVA IN IZVEDBA 
 
DOGOVOR ZA RAZGOVOR 
 
 Z izbranimi kandidati, ki jih podjetje povabi na razgovor, se je potrebno 
dogovoriti o tem, kdaj in kje bo razgovor potekal. Pomemben je torej čas razgovora. Čas 
razgovora je potrebno prilagoditi kandidatu, saj ga lahko omejuje služba. Prav tako se je 
potrebno dogovoriti glede lokacije razgovora, kje bo potekal in kdo ga bo vodil. 
 
NARAVA RAZGOVORA  
 
Razgovor se lahko smatra kot pogovor z namenom, kjer naj bi bil kandidat 
sproščen in ne pod pritiskom. Mora pa biti planiran, direkten in nadzorovan, da bo zajel 
vse namene razgovora.  
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Namen razgovora je pridobiti ustrezne informacije o kandidatu in njegovih 
izkušnjah. Obratno omogoča kandidatu natančneje predstaviti delovno mesto, za katerega 
se poteguje. Na podlagi razgovora obe strani ugotovita ali je to tisto, kar sta iskali 
(kandidat – delovno mesto kot si ga je predstavljal; delodajalec – kandidata, ki bo 
najboljši približek tistega, ki si ga je zamislil). 
O samem kandidatu že veliko povejo predhodne izbirne faze, to so kadrovski 
vprašalnik, življenjepis in testiranja. Že na podlagi teh faz se določene kandidate izloči iz 
nadaljnje obravnave. Ravno zaradi predhodnih faz je zelo pomembna priprava na 
razgovor. Pomembno je, da se kandidata ne sprašuje o podatkih, ki jih je že navedel v 
prejšnjih fazah. Iskati je potrebno tiste lastnosti, ki še niso razkrite oz. o katerih še ni bilo 
govora (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 130).  
Začetek razgovora morajo predstavljati lažja vprašanja, lahko tudi neformalna, da 
se kandidat sprosti (pogovor o izkušnjah, dosedanji zaposlitvi,…). Na koncu nastopi še 
pogovor o hobijih, družini in prostem času. 
Postavljena vprašanja ne smejo biti zaprtega tipa, kjer je možno odgovoriti samo 
z DA ali NE, saj ne pripeljejo do pravega pogovora. Postavljati je potrebno vprašanja 
odprtega tipa, ki ne podajo le dejstev ampak tudi vedenje in mišljenje kandidata. 
Dobrodošlo je tudi postavljanje t.i. hipotetičnih vprašanj (to so vprašanja, ko je kandidat 
postavljen v določeno situacijo in mora povedati, kako bi se v njej odzval). Slabost 
hipotetičnih vprašanj je, da večinoma kandidati ne odgovarjajo tako kot mislijo oni sami, 
ampak tako kot se od njih pričakuje. Dobro se je izogibati: sugestivnim vprašanjem, ki 
kandidatom tako rekoč polagajo pričakovane odgovore v usta; kompleksnim vprašanjem, 
ki od kandidata zahtevajo veliko stvari, on pa pravzaprav ne ve na kaj naj bi odgovoril; 
diskriminacijskim vprašanjem, ki protizakonito postavljajo kandidata v neenakopraven 
položaj. 
Primere omenjenih tipov vprašanj navajamo po Svetliku (1998) s sliko 6. 
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Slika 5: Primeri vprašanj 
ZAPRTA:
- Ali ste stari več kot 35 let?
- Ali ste radi hodili v šolo?
- Ali ste uživali pri delu, ki ste ga imeli?
- Ali imate radi šport?
OMEJENA:
- Kdo vas je učil ta predmet?
- Kateri predmet ste imeli najraje?
- Kje ste bili nazadnje zaposleni?
- Kdaj ste napredovali na to mesto?
ODPRTA:
- Kaj ste pridobili v tisti šoli?
- Kaj ste se naučili pri reševanju tega problema?
- Zakaj vam je všeč ta konjiček?
- Kako bi ocenili vašo dosedanjo delovno kariero?
HIPOTETIČNA:
- Kaj bi storili, če ne bi naredili izpitov?
- Kako bi reagirali na vašega šefa, ki bi se neprestano vmešaval v vaše delo?
- Kako bi ravnali z delavcem, ki neprestano zamuja na delo?
- Kaj bi storili, ko bi izkoristili vse možnosti napredovanja v organizaciji?
SUGESTIVNA:
- Ali ste usposobljeni za delo, za katerega kandidirate?
- Ali radi delate sami, če je to potrebno?
- Ali mislite, da vam bo konjiček koristil pri opravljanju tega dela?
- Ali ste dovolj ambiciozni za našo organizaciji?
KOMPLEKSNA:
- Kaj pravzaprav pomenijo vse te kvalifikacije, ki ste jih navedli glede na formalno izobrazbo?
- Ali ste se pri prejšnjem delu česa naučili, ali ste kaj pogrešali, ali vam je bilo kaj posebej všeč?
DISKRIMINACIJSKA:
- Ali v kratkem načrtujete otroka?
- Ali mislite, da boste lahko delali skupaj s priseljenci?
- Ali se vam zdi, da ste prestari za to delo?
- Ali vas vaša invalidnost ne bo preveč motila pri delu?  
Vir: Možina, S., Jereb, J., Florjančič, J., Svetlik, I., idr. (1998). Management 
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GLAVNI ELEMENTI RAZGOVORA 
 
Pred izvedbo razgovora je pomembna priprava nanj. Čas razgovora je odvisen od 
kompleksnosti delovnega mesta, primeren čas pa je med 30 in 60 minutami. Pri 
organizaciji razgovora je pomembno število razgovorov v enem dnevu. To je pomembno 
z vidika utrujenosti izpraševalca. Prenatrpan urnik razgovorov vodi v nestrokovnost in 
nezbranost izpraševalca in posledično do slabše kvalitete selekcije. Zaradi prevelikega 
števila kandidatov so pomembni tudi zapiski za vsakega kandidata posebej ter dovolj 
dolgi odmori med enim in drugim razgovorom. 
Glavne elemente poteka priprav in izvedbe razgovora predstavljamo po 
Armstrongu (1996): 
o Priprava 
o Zaporedje in časovni načrt 
o Začetek in konec razgovora 
o Struktura razgovora 
o Tehnike izpraševanja 
o Analiza rezultatov 
 
PRIPRAVA je zelo pomembna. Med pripravo spada pregled kandidatovega 
življenjepisa in njegovih osebnih specifikacij. Pregledati je potrebno tiste specifikacije 
kandidata, ki se popolnoma ne ujemajo s potrebami delovnega mesta, da bi le-te lahko pri 
razgovoru podrobneje pregledali. Pri pripravi je zaželen tudi seznam vprašanj, ki jih bo 
izpraševalec postavil kandidatu, in priprava možnih vprašanj ter posledično odgovorov, ki 
jih lahko izpraševalcu postavi kandidat. Primer priprave navajamo po Svetliku (1998) s 
sliko 7. 
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Slika 6: Primer priprave na razgovor 
- ZAŽELENA LASTNOST KANDIDATA: vztrajnost
- KAZALCI: - deluje v začrtani smeri kljub naporom, težavam in neuspehu
- sodelovanje v zahtevnih dolgoročnih projektih
- STOPNJE: zelo vztrajen (4)  vztrajen (3)   nevztrajen (2)   zelo nevztrajen (1)
- KAJ ŽE VEMO O KANDIDATU?
- 12 let se je učil klavir
- sodeloval je v skupini za razreševanje presežkov delavcev
- VPRAŠANJA:
- Dvanajst let ste se učili klavir. Ali še igrate?
- Na čigavo željo ste začeli igrati?
- Kakšen je bil vaš odnos do igranja klavirja od začetka do danes?
- Sodelovali ste v skupini za razreševanje presežkov delavcev. Kakšna je bila vaša vloga pri
tem?
- Torej ste iskali možnosti za samozaposlitev delavcev. Ali lahko opišete z nekaj primeri kako
je potekalo to iskanje?
- Ipd.  
Vir: Možina, S., Jereb, J., Florjančič, J., Svetlik, I., idr. (1998). Management 
kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. Zbirka Profesija., str 130. 
 
ZAPOREDJE IN ČASOVNI NAČRT: ne obstaja neko predpisano zaporedje 
kateremu naj bi sledili, saj nekateri izpraševalci začnejo pri kandidatovi zgodovini, drugi 
pri trenutni zaposlitvi in podobno. Pomembno pa je, da se izpraševalec odloči čemu bo 
dal prednost oz. kateremu zaporedju bo sledil. Izpraševalec mora imeti dovolj časa tudi za 
hipotetična vprašanja, kjer preverja odziv kandidata.  
 
ZAČETEK IN KONEC RAZGOVORA: začetek razgovora je temeljnega 
pomena. Kot smo že omenili mora biti kandidat sproščen, zato je potrebno vzpodbudno 
ozračje, da bo kandidat pridobil samozavest in sproščeno nadaljeval pogovor. Sproščeno 
ozračje se doseže s prijaznim pozdravom, stiskom roke, predstavitvijo izpraševalca. 
Potrebna pa je meja do kam ta sproščenost sega, šale in opazke so mogoče manj primerne 
za začetek. Na koncu razgovora mora imeti tudi kandidat možnost, da postavi kakšno 
vprašanje, ki ga zanima. To je dobro tudi zato, ker kvaliteta postavljenih vprašanj veliko 
pove o kandidatu. Pomembna je tudi informacija o nadaljnjem poteku selekcije (kdaj bo 
kandidat pridobil povratno informacijo, ali sledi še kakšen zaporedni razgovor,…). Po 
končanem razgovoru dobri izpraševalci naredijo povzetek intervjuja, ki pomaga pri izbiri 
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med različnimi kandidati.  Primer povzetka razgovora navajamo po Werther in Davisu (v 
Možina 1998) s sliko 8., ter v prilogi št. 7 od podjetja Fantom d.o.o..  
 
Slika 7: Primer povzetka razgovora 
Ime kandidata:_________________ Datum: ______________________
Delovno mesto: ________________ Spraševalec: __________________
Oceni kandidata od 1 do 10!
________ videz ________ usposobljenost za delo
________ interesi ________ izobrazba
________ izkušnje ________ kdaj se lahko zaposli




________ Intervju z vodjo
5. Drugi komentarji: _______________________________________________
_______ kandidat ni primeren za to delo, vendar bi ustrezal za naslednja:
______________________________________________________________
Opis kandidatovih močnih in šibkih strani:
1. Odnos do prejšnjega dela: ________________________________________
2. Odnos do prejšnje vodje: _________________________________________
3. Pričakovanja glede dela: __________________________________________
4. Pričakovanja glede kariere: ________________________________________
 
Vir: Možina, S., Jereb, J., Florjančič, J., Svetlik, I., idr. (1998). Management 
kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. Zbirka Profesija., str 137. 
 
STRUKTURA RAZGOVORA: Velikokrat so razgovori pomanjkljivi. Uro 
trajajoči intervjuji so lahko zelo slabi, če niso natančno načrtovani. Problem predolgih 
razgovorov je velikokrat v tem, da se izpraševalec predhodno ni pripravil nanj (ni 
dosledno prebral kandidatovega življenjepisa, ni načrtoval vprašanj,…). Cilj 
strukturiranega razgovora je oceniti stopnjo kandidatovih sposobnosti, ki jih je podjetje 
izpostavilo kot temeljne za prosto delovno mesto, na katerega se je kandidat prijavil.  
 
TEHNIKE IZPRAŠEVANJA: Če želi izpraševalec pridobiti čim več 
pomembnih informacij o kandidatu, mu mora dovoliti, da večino časa govori kandidat. To 
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doseže z že omenjenimi odprtimi tipi vprašanj. Pri obširnejših odgovorih je priporočljivo, 
da izpraševalec parafrazira kandidatove odgovore, da s tem preveri, če ga je pravilno 
razumel. Del razgovora je potrebno nameniti tudi vprašanju izobraževanja, v primeru da 
kandidat nima točno takih izkušenj iz področja dela, kot jih zahteva prosto delovno mesto.  
 
ANALIZA REZULTATOV: Ob koncu razgovora je potrebno analizirati vse 
razgovore s kandidati in določiti kje je meja, da kandidat še ustreza zahtevam delovnega 
mesta. Na podlagi tega se izloči kandidate, ki se preveč oddaljujejo od zahtev, in izbere 
tiste, ki so primerni in ki so v skladu s pričakovanji podjetja. 
 
PREDNOSTI IN SLABOSTI RAZGOVORA 
 
Prednosti razgovora kot metode izbire kandidatov so:  
o Oseben odnos med izpraševalcem in kandidatom, kar omogoča izpraševalcu, da 
spozna kandidata. 
o Izpraševalec ima možnost, da bolj podrobno predstavi naloge delovnega mesta, 
za katerega se kandidat poteguje. 
o Kandidatu se lahko postavijo poskusna vprašanja, s katerimi se ugotovi, kako se 
v določeni situaciji znajde. 
o Kandidat lahko postavi vprašanja, ki se mu porajajo glede prostega delovnega 
mesta. 
 
Slabosti razgovora so: 
o Na splošno manjša veljavnost podatkov v smislu merjenja enakih lastnosti pri 
različnih kandidatih. To slabost izboljša uporaba metode testiranja. 
o Zanašanje na sposobnosti izpraševalca, ki pa so v izpraševanju večkrat slabo 
podkovani. To slabost lahko izboljša izobraževanje in vaja. 
o Izpraševalci včasih ne ocenijo direktno tistih kompetenc, ki so za prosto delovno 
mesto zahtevane. Prav tako lahko to pomanjkljivost izboljšajo testiranja. 
o Lahko pride do subjektivnega mnenja izpraševalca o kandidatu. Zato je dobra 
pridobitev drugega ali celo tretjega mnenja, ki se jih med seboj primerja. 
 
 





V predzadnji fazi izbora ostane podjetju le še določeno število izbranih kandidatov 
za zaposlitev. To število je tudi odvisno od števila prostih delovnih mest v podjetju. 
V primeru, da podjetje ni dokončno odločeno, katerega kandidata izmed ožje 
izbranih bi želelo zaposliti, lahko k dokončni izbiri pripomore tudi zdravniški pregled. 
Zdravniški pregled je »običajna in nujna faza sprejemnega postopka. Lahko razkrije 
nekatere težave, ki jih kandidati prikrivajo oz. jih ne moremo ugotoviti na druge načine, 
marsikdaj pa razkrije tudi težave, za katere niti sami kandidati ne vedo« (Svetlik v: 
Možina idr. 1998, str. 138).  
Tako je lahko zdravniški pregled tudi ena izmed faz izbirnega postopka, vendar se 
ga večinoma uporablja kasneje, ko je pogodba o zaposlitvi že podpisana. Podjetje Fantom 
d.o.o. potencialne zaposlene pošilja na zdravniški pregled preden se sklene pogodba o 
zaposlitvi. So mnenja, da lahko zdravniški pregled pokaže, da kandidat dela, za katerega 
se poteguje (iz navedenih razlogov zdravnika), ni zmožen opravljati.  
V zadnji fazi izbirnega postopka nastopi ponudba pogodbe o zaposlitvi s strani 
delodajalca. Lahko se zgodi, da kandidat od ponudbe odstopi, ker mu ne ponudijo 
pogodbe o zaposlitvi v takšni obliki, kot je bilo rečeno na razgovoru. V primeru, da ima 
podjetje več primernih kandidatov, ki so se skozi faze izbirnega postopka uspeli prebiti in 
ki imajo več ali manj zaželene lastnosti, je lahko tudi pogodba tista, ki odloča o tem, koga 
bodo zaposlili. Nekdo se bo s pogoji pogodbe strinjal, drugi ne. Če podjetje ne odstopa od 
svoje ponudbe pogodbe, izbere tistega kandidata, ki ponudbo sprejme. Ta faza predstavlja 
zadnjo, torej šesto fazo v piramidi kadrovanja, sprejetje zaposlitve. 
Z odločitvijo o tem, kateri kandidat je za podjetje najprimernejši, pa postopek 
izbire še ni končan. Zaposlitev  je potrebno formalno potrditi, kar se zgodi z 
obojestranskim (s strani podjetja in kandidata) podpisom pogodbe o zaposlitvi. »Delavca 
je treba podrobno seznaniti z organizacijo, njenimi pisanimi in nenapisanimi pravili. 
Seznaniti ga je treba s socialnim delovnim okoljem, ki ga sestavljajo nadrejeni, podrejeni, 
neposredni sodelavci in drugi, s katerimi bo med delom prihajal v stik. Spoznati mora 
fizično delovno okolje oziroma prostore in opremo, ki jo bo imel na razpolago. In ne 
nazadnje uvesti se mora v delo« (Svetlik v: Možina idr. 1998, str. 139). 
Cilj uvajanja v delo je, da novi zaposleni začne čim hitreje delati s polno 
storilnostjo in da ob tem doseže osebno zadovoljstvo. Posameznik se v času uvajanja v 
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delo tudi začne socializirati, spreminjati sebe in tudi podjetje s svojim načinom dela, s 
svojim dosežki in predlogi. Pomembno je seveda, da za delovno mesto podjetje izbere 
čim bolj primernega kandidata, ki se bo vključil tako v tim, v katerem bo delal, kot tudi v 
podjetje kot celoto. K hitrejšemu »vklopu« posameznika v novo okolje lahko že med 
izbirnim procesom pripomorejo podrobnejše informacije o samem delu, podjetju, timu in 
delovnih nalogah, katere bo kandidat opravljal v primeru, da bo sprejet. Podrobnejše in 
izčrpne informacije o kandidatu, njegovih izkušnjah, zaposlitvi, itd. podjetju marsikaj 
povedo. Tako se obe strani lahko izogneta razočaranju nad posameznikom oz. delovnim 
mestom, prav tako pa se zmanjša stopnja fluktuacije.  
 
4.4.1 SKLEP O IZBIRI KANDIDATA 
 
Vsak delodajalec ima pravico, da sam izbere primernega kandidata in ga zaposli 
na prosto delovno mesto, vendar mora upoštevati zakonska določila. S tistim kandidatom, 
ki ga izbere, se sklene pogodba o zaposlitvi, prav tako pa delodajalec izda sklep o izbiri 
kandidata, ki ga mora obrazložiti (Šinkovec, Tratar 2003, str. 18). 
Primer sklepa o izbiri kandidata navajamo v prilogi št. 1. 
 
4.4.2 ZDRAVNIŠKI PREGLED 
 
Delodajalec mora delavca, preden sklene pogodbo o zaposlitvi26, napotiti na 
preventivni zdravstveni pregled v skladu s predpisi o varnosti in zdravju pri delu. Na 
podlagi zdravstvenega pregleda se lahko ugotovi, če je kandidat zdravstveno zmožen 
opravljati delo, za katerega kandidira. Delodajalec pošlje delavca na zdravstveni pregled 
na svoje stroške in ne na delavčeve.  
 
 
26 Obstajajo tudi izjeme, ko se pogodba o zaposlitvi sklene pred opravljenim zdravniškim 
pregledom. 
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4.4.3 POGODBA O ZAPOSLITVI 
 
Pri sklepanju pogodbe o zaposlitvi lahko delodajalec od delavca zahteva 
predložitev dokazil o izpolnjevanju pogojev za opravljanje dela. Od delavca ne sme 
zahtevati podatkov o družinskem oziroma zakonskem stanu, podatkov o nosečnosti ali o 
načrtovanju družine ter drugih podobnih podatkov, ki niso v neposredni zvezi z delovnim 
razmerjem. 
Primer vsebine pogodbe o zaposlitvi navajata Šinkovec in Tratar (2003). 
Vsebovati mora: 
o Podatke o pogodbenih strankah z navedbo njunega bivališča oziroma sedeža, 
o datum nastopa dela, 
o naziv delovnega mesta oziroma podatke o vrsti dela, za katerega delavec sklepa 
pogodbo o zaposlitvi, s kratkim opisom dela, ki ga mora opravljati po pogodbi o 
zaposlitvi, 
o kraj opravljanja dela, če ni navedenega točnega kraja velja, da delavec opravlja 
delo na sedežu delodajalca, 
o čas trajanja delovnega razmerja in določilo o načinu izrabe letnega dopusta, če 
je sklenjena pogodba o zaposlitvi za določen čas, 
o določilo ali gre za delovno razmerje s polnim ali krajšim delovnim časom, 
o določilo o dnevnem ali tedenskem rednem delovnem času in razporeditvi 
delovnega časa, 
o določilo o znesku osnovne plače delavca v evrih, ki mu pripada za opravljanje 
dela po pogodbi o zaposlitvi, ter o morebitnih drugih plačilih, 
o določilo o drugih sestavinah plače delavca, o plačilnem obdobju, plačilnem 
dnevu in o načinu izplačevanja plače, 
o določilo o letnem dopustu oziroma načinu določanja letnega dopusta, 
o dolžino odpovednih rokov, 
o navedbo kolektivnih pogodb, ki zavezujejo delodajalca, oziroma splošnih aktov 
delodajalca, ki določajo pogoje dela delavca,  
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V pogodbi o zaposlitvi so navedene tudi obveznosti delodajalca in delavca, torej 
obeh pogodbenih strank, konkurenčna prepoved27, konkurenčna klavzula28, itd. V 
primeru, ko se pisno določi konkurenčna klavzula, je potreben dogovor tudi glede 
denarnega nadomestila za spoštovanje klavzule. Nadomestilo mora znašati najmanj 
tretjino povprečne mesečne plače delavca v zadnjih treh mesecih pred prenehanjem 
pogodbe o zaposlitvi. 
 
Delavec in delodajalec lahko skleneta različne pogodbe o zaposlitvi. Ena izmed 
njih je pogodba o zaposlitvi za določen čas29. Glede na trenutno veliko število prostih 
kandidatov na trgu dela se največkrat sklene pogodba za določen čas, zato bomo v 
nadaljevanju podrobneje opisali primer pogodbe za določen čas. Ostale vrste pogodb pa 
bomo le omenili. Pogodba o zaposlitvi za določen čas se lahko sklene če gre za (Šinkovec 
in Tratar 2003, str. 33): 
o Izvrševanje dela, ki po svoji naravi traja določen čas, 
o nadomeščanje začasno odsotnega delavca, 
o začasno povečan obseg dela, 
o zaposlitev tujca ali osebe brez državljanstva, ki ima delovno dovoljenje za 
določen čas, razen v primerih osebnega delovnega dovoljenja, 
o poslovne osebe, 
o opravljanje sezonskega dela, 
o delavca, ki sklene pogodbo o zaposlitvi za določen čas zaradi priprave na delo, 
usposabljanja ali izpopolnjevanja za delo, oziroma izobraževanje, 
o zaposlitev za določen čas zaradi dela v prilagoditvenem obdobju na podlagi 
dokončne odločbe in potrdila pristojnega organa, izdane v postopku priznavanja 
kvalifikacij po posebnem zakonu, 
o opravljanje javnih del oziroma vključitev v ukrepe aktivne politike zaposlovanja 
v skladu z zakonom, 
 
27 Konkurenčna prepoved je prepoved, da delavec v času trajanja delovnega razmerja ne sme 
sklepati poslov z drugimi delodajalci, ki bi za trenutnega delodajalca pomenili konkurenco. 
28 Pri konkurenčni klavzuli gre za pridobivanje tehničnih, proizvodnih ali poslovnih znanj delavca 
v času trajanja pogodbe pri trenutnem delodajalcu. Konkurenčna klavzula pomeni, da se obe pogodbeni 
stranki  dogovorita o prepovedi opravljanja konkurenčne dejavnosti tudi po prenehanju delovnega razmerja. 
Vendar pa lahko konkurenčna klavzula traja največ dve leti po prenehanju delovnega razmerja in tudi le v 
primeru, da delavec prekine pogodbo o zaposlitvi po njegovi volji ali krivdi. V primeru, da konkurenčne 
klavzule ni, se smatra kot da ni dogovorjena 
29 Primer vzorca pogodbe o zaposlitvi za določen čas navajamo v prilogi št. 2. 
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o pripravo oziroma izvedbo dela, ki je projektno organizirano, 
o delo, potrebno v času uvajanja novih programov, nove tehnologije ter drugih 
tehničnih in tehnoloških izboljšav delovnega procesa ali zaradi usposabljanja 
delavcev, 
o voljene in imenovane funkcionarje oziroma druge delavce, ki so vezani na 
mandat organa ali funkcionarja v lokalnih skupnostih, političnih strankah, 
sindikatih, zbornicah, društvih in njihovih zvezah, 
o druge primere, ki jih določa zakon oziroma kolektivna pogodba na ravni 
dejavnosti. 
 
Druga možna pogodba o zaposlitvi je pogodba o zaposlitvi za nedoločen čas, ki se 
od pogodbe za določen čas razlikuje samo v razlogu zaposlovanja. Pri pogodbi za 
nedoločen čas torej ni posebej navedenega razloga zakaj se sklepa pogodba, saj velja za 
neomejeni čas. 
Ostale možne vrste pogodb so še: pogodba o zaposlitvi med delodajalcem in 
delavcem, ki opravlja dejavnost zagotavljanja delavcev drugemu uporabniku, 
pogodba o zaposlitvi zaradi opravljanja javnih del, pogodba o zaposlitvi s skrajšanim 
delovnim časom, pogodba o zaposlitvi za opravljanje dela na domu, ter pogodba o 
zaposlitvi s poslovodnimi osebami. 
 
4.4.4 OBVESTILO NEIZBRANIM KANDIDATOM 
 
Delodajalec, ki je z delavcem sklenil pogodbo o zaposlitvi, mora v osmih dneh po 
sklenitvi pogodbe o zaposlitvi pisno obvestiti vse ostale neizbrane kandidate o tem, da 
niso bilo izbrani na delovno mesto, za katerega so kandidirali. Prav tako je delodajalec 
dolžan kandidatu, ki ni bil izbran, vrniti vse dokumente, ki jih je dostavil kandidat, če je 
takšna njegova zahteva. 
Primer obvestila o neizbranem kandidatu prilagamo v prilogi št. 3. 
Maja Tominc Izbor zaposlenih kot funkcija kadrovskega oddelka 
 
66 
                                                
5 EMPIRIČNI DEL 
5.1 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 
Izbira primernega zaposlenega je ključ uspeha vsakega podjetja. Med podjetji 
obstajajo različni načini kako pridobijo zaposlenega z ustreznimi znanji in kompetencami. 
V raziskovalnem delu diplomske naloge bomo empirično preverili teoretske koncepte o 
pridobivanju kadra. Zanimala nas bo povezava med spolom in načinom pridobitve 
trenutne zaposlitve preko Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje ter zasebnih 
agencij. V praksi obstajajo različni načini prijav posameznikov na prosto delovno mesto. 
Nekateri se nanj prijavijo na podlagi slepih prijav30, torej ne vedoč, ali v podjetju prosto 
delovno mesto sploh obstaja. Posledično bomo raziskali povezavo med starostjo 
kandidatov in uporabo slepih prijav. Predvidevamo, da je takšen način prijave pogostejši 
pri mlajših odraslih31, ki iščejo prvo zaposlitev, in jim prošnje za sprejem na delo, poslane 
neposredno na podjetja, predstavljajo najhitrejšo pot do zaposlitve. Na podlagi prispelih 
prijav podjetje izbere najprimernejše kandidate in jih povabi na razgovor. Razgovor 
predstavlja podjetju pomemben in največji vir informacij o znanju in izkušnjah kandidata, 
ki so potrebne za prosto delovno mesto. Del našega raziskovanja predstavlja ugotavljanje, 
katere vrste razgovorov in oseb, ki so razgovor s kandidati vodile, prevladujejo. Nadalje 
bomo poskušali ugotoviti povezavo med posameznimi sektorji dela in uporabo razgovora 
kot eno izmed metod pri iskanju primernega zaposlenega.   
Vsako podjetje zase ve, katero metodo bo pri iskanju novega zaposlenega 
uporabilo. Kot smo opredelili že v teoretičnem delu diplomske naloge, se nekatera 
podjetja odločajo tudi za t.i. testiranja, zato nas bo zanimalo mnenje udeležencev ankete o 
uporabi tovrstne metode. Kot zadnje se bomo osredotočili tudi na njihovo mnenje o tem, 
katere od navedenih karakteristik pripomorejo k izbiri kandidata v naslednji krog 
selekcije.  
 
30 Angleško »Blind aplications« (Svetlik v: Možina idr. 1998), pomeni prijava posameznika na 
prosto delovno mesto, za katerega ni bilo javne objave v medijih. 
31 Kot mlajše odrasle bomo obravnavali tiste kandidate, ki so stari do vključno 35 let. 
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5.2 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 
Vprašanje št. 1 : Ali so trenutno zaposlitev preko zasebnih agencij in javnih služb 
za zaposlovanje v večji meri pridobili moški ali ženske? 
Vprašanje št. 2 : Ali več mlajših odraslih delovno mesto zasede tako, da pošljejo 
prošnjo, čeprav ni bilo razpisanega prostega delovnega mesta, ali je več takšnih starejših 
od 36 let? 
Vprašanje št. 3 : Kdo pred zaposlitvijo pretežno izvaja razgovore s kandidati? 
Vprašanje št. 4 : Ali podjetja izvajajo bolj individualne razgovore ali tudi 
skupinske, panelne in izbirne komisije? 
Vprašanje št. 5 : Katera vrsta testiranj je po mnenju anketirancev najpomembnejša 
pri zaposlovanju novo zaposlenega? 
Vprašanje št. 6 : Ali je več takih anketirancev, ki menijo, da so pri izbiri novo 
zaposlenega pomembnejše pretekle izkušnje, ali takih, ki menijo, da so pomembnejši 
izobrazba, oddaljenost od kraja dela oz. rezultati testiranj, če so del selekcijskega procesa? 
Vprašanje št. 7 : Ali obstaja povezava med kvartarnim sektorjem dela, v katerem 
je posameznik trenutno zaposlen, in tem ali so bili povabljeni na testiranja kot del 
izbirnega procesa novo zaposlenega? 
 
5.3 RAZISKOVALNE HIPOTEZE 
 
Hipoteza 1: Več moških kot žensk je trenutno zaposlitev pridobilo preko zasebnih 
agencij in javnih služb za zaposlovanje. 
Hipoteza 2: Več mlajših odraslih kot ostalih je prošnjo poslalo, čeprav ni bilo 
razpisanega prostega delovnega mesta. 
Hipoteza 3: Več razgovorov izvajajo kadrovi –ki/-ce. 
Hipoteza 4: Več razgovorov v podjetjih je individualnih. 
Hipoteza 5: Več anketirancev meni, da so med testi najbolj pomembni testi 
sposobnosti. 
Hipoteza 6: Več anketirancev meni, da so pri izbiri kandidata za prosto delovno 
mesto najpomembnejši faktor pretekle izkušnje na področju, za katerega posameznik 
kandidira. 
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Hipoteza 7: Več zaposlenih v kvartarnem sektorju dela je bilo vabljenih na 




o Spol  
o Starost  
o Stopnja dokončane izobrazbe 
 
o Delovna doba 
 
o Sektor dela  
 
o Način pridobitve trenutne 
zaposlitve  
o Razgovor (vprašani so ga imeli / 
niso imeli)  
o Kdo je izvajal razgovor  
o Število razgovorov  
o Katere vrste razgovorov se v 
podjetjih uporabljajo 
o Testiranja (vprašani so jih imeli / 
niso imeli)  
o Katere vrste testov so vprašani 
izpolnjevali 
o Ocena pomembnosti 
posameznih testov  
o Pomembnost štirih karakteristik 
za izbor kandidata 
 
5.5 OPIS RAZISKOVALNE METODE 
 
Uporabili smo deskriptivno raziskovalno metodo ter eksplikativno raziskovalno 
metodo, natančneje t.i. kavzalno neeksperimentalno metodo. Razlika med omenjenima 
metodama je v tem, da pri kavzalni neeksperimentalni metodi raziskujemo vzročno – 
posledične odnose med pojavi, medtem ko pri deskriptivni metodi ugotavljamo samo 
stanje, ki pa ga vzročno ne  pojasnjujemo. (Sagadin 1991, str. 29). 
 
5.6 OPIS VZORCA IN OSNOVNE MNOŽICE 
 
Raziskava je temeljila na priložnostno izbranem vzorcu, sestavljenem iz 120 enot. 
Vzorec predstavljajo redno zaposleni posamezniki. Rezultate posplošujemo na hipotetično 
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osnovno množico redno zaposlenih posameznikov v Sloveniji podobnih redno zaposlenim 
posameznikom iz omenjenega vzorca.  
Spol32: Vzorec zajema 30,8 % (37)33 moških in 69,2 % (83) žensk. 
 
Starost34: Spremenljivko starost smo razdelili v šest starostnih skupin. Največji 
delež vzorčne populacije predstavlja starostna skupina od 27. do 35. leta starosti (29,2 % 
(35)). Do 26 let ima 25 % anketirancev, dober odstotek več predstavlja skupina od 36. do 
45. leta starosti (26,7 % (32)), skupina od 46 do 55 let zajema 19,2 % (23) anketirancev. 
Nihče izmed vzorčne populacije pa ni bil starejši od 56 let. 
 
Dokončana izobrazba: Nihče izmed anketirancev ni imel nižje izobrazbe od 
srednje poklicne izobrazbe. Prav tako nihče izmed vprašanih ni imel znanstvenega 
doktorata. Srednjo poklicno izobrazbo je imelo 6,7 % (8) vprašanih; srednjo strokovno in 
splošno izobrazbo (t.j. 5. stopnja izobrazbe) 28,3 % (34) ; višjo strokovno izobrazbo (t.j. 
6.1. stopnja izobrazbe) 11,7 % (14); visokošolsko strokovno izobrazbo (t.j. 6.2. stopnja 
izobrazbe) 18,3 % (22); visokošolsko univerzitetno izobrazbo (t.j. 7. stopnja izobrazbe) 
34,2 % (41) ; magisterij po starih programih (t.j. 8.1. stopnja izobrazbe) pa 0,8% (1) 
vprašanih. 
 
Število let delovne dobe v podjetju: Podatka o številu let delovne dobe v 
podjetju, v katerem so anketiranci trenutno zaposleni, ni podalo 1,7 % (2) vprašanih. Pri 
odgovorih se kažeta dve večji skupini, ki predstavljata več kot 60 % vseh odgovorov. 
Prva skupina je tista z več kot 10 leti delovne dobe (31,7 % (38)), sledi ji skupina z 2 do 4 
leti delovne dobe (30,8 % (37)). Do eno leto delovne dobe v podjetju ima 20,0 % (24) 
vprašanih, malo manj vprašanih (15, 8 % (19))  ima od 5 do 10 let delovne dobe. 
 
Zaposlenost glede na sektor dela: Največ vzorčne populacije (42,5 % (51)) je 
zaposlene v kvartarnem sektorju dela. V sekundarnem sektorju dela je zaposlenih 31,7 % 
 
32 Grafični prikazi za spol, starost, dokončana izobrazba, število let delovne dobe in sektor dela se 
nahajajo v prilogi A. 
33 Vrednosti v oklepajih predstavljajo absolutne frekvence. 
34 Starostne skupine smo razdelili v približnem razmiku desetih let, z izjemo prve starostne 
skupine, ki je bila določena na podlagi okvirnega zaključka formalnega šolanja in vstopa v prvo delovno 
razmerje. Ta skupina v večji meri predstavlja t.i. iskalce prve zaposlitve. Druga skupina ni opredeljena v 
okviru 10 let zato, ker smo vanjo želeli zajeti mlade do 35 leta starosti, ki so po vsej vejretnosti raven prve 
zaposlitve že presegli, vendar še vedno spadajo v skupino mlajših odraslih. 
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(38) vprašanih, v kvintarnem 18,3 % (22) vprašanih, najnižjo zastopanost predstavljata 
terciarni sektor s 4,2 % (5) in primarni sektor z 1,7 % (2). 
 
5.7 OPIS POSTOPKA ZBIRANJA PODATKOV 
 
Podatke smo zbirali na podlagi spletnega anketnega vprašalnika objavljenega na 
portalu SurveyMonkey35. Vprašalnik je bil na spletu dostopen od 15. junija do 14. julija 
2010. Povezava do spletnega vprašalnika je bila posredovana na različne e-mail naslove z 
dopisom, da ga izpolnijo le redno zaposleni ter da se vprašanja nanašajo na trenutno 
zaposlitev in trenutno delovno mesto. 
 
5.8 OPIS INSTRUMENTA 
 
Uporabili smo anketni vprašalnik36 s 16 vprašanji. Od tega je 12 vprašanj zaprtega 
tipa z možnostjo izbire le enega odgovora od naštetih. Tri vprašanja so prav tako zaprtega 
tipa, vendar imajo opombo, da lahko anketiranci označijo več kot en odgovor. Eno od 
vprašanj je odprtega tipa, kjer so lahko pripisali svoje mnenje o izbiri odgovora na 
prejšnje vprašanje. 
Celoten vprašalnik je razdeljen na tri področja. Prvo področje tvori splošne 
podatke o anketirancu: spol, starost, izobrazba, število let delovne dobe v podjetju, kjer so 
trenutno zaposleni, ter sektor dela, v katerem so trenutno zaposleni. Drugo področje 
vprašalnika se nanaša na trenutno zaposlitev anketirancev. V tem sklopu smo jih 
spraševali, na kakšen način so pridobili trenutno zaposlitev, ali so bili povabljeni na 
razgovor, ali so bili povabljeni na testiranja ter kakšne vrste razgovorov in testiranj so bili 
deležni pred zaposlitvijo na trenutno delovno mesto. Tretje, zadnje področje vprašalnika, 
se nanaša na njihovo mnenje o tem, kateri so ključni dejavniki za izbiro primernega 
kandidata na prosto delovno mesto. Predvsem nas je zanimalo, katero izmed testiranj je 
po njihovem mnenju pomembnejše pri izbiri primernega kandidata ter katera izmed štirih 
podanih »karakteristik« je po njihovem mnenju ključna, da podjetje izbere kandidata v 
svoj tim. 
 
35 Portal SurveyMonkey se nahaja na spletni strani: www.surveymonkey.com 
36 Glej prilogo B. 
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Prav tako je vprašalnik vseboval dve filtrski vprašanji. Prvo filtrsko vprašanje je 
bilo pri vprašanju: »Ali ste bili vabljeni na razgovor preden so vas zaposlili na trenutno 
delovno mesto?«. Tisti, ki so odgovorili z DA, so avtomatično odgovarjali naprej na 
vprašanja, ki se nanašajo na razgovor, tisti, ki so odgovorili z NE, pa so vsa ta vprašanja 
preskočili. Drugo filtrsko vprašanje je bilo postavljeno pri vprašanju: »Ali ste pred 
zaposlitvijo bili povabljeni na testiranja?«. Postopek pri tem filtru je bil enak kot pri 
prvem. Tisti, ki so na vprašanje odgovorili z DA, so avtomatično odgovarjali na naslednja 
vprašanja, ki se navezujejo na testiranja, tisti, ki so odgovorili z NE, so vprašanja v zvezi 
s testiranji izpustili. 
 
5.9 OPIS POSTOPKOV OBDELAVE PODATKOV 
 
Podatke smo obdelali s programom SPSS verzija 18. Predstavitve posamičnih 
vprašanj smo prikazali v obliki grafičnih prikazov s pomočjo orodja Microsoft Excel. Pri 
preverjanju hipoteze neodvisnosti in hipoteze enake verjetnosti smo opravili χ2 preizkus, 
ki je predstavljen tabelarično.  
Pri preverjanju raziskovalne hipoteze 1 smo združili možne odgovore na vprašanje 
v dve kategoriji. Ena je predstavljala pridobitev trenutne zaposlitve preko javnih služb in 
zasebnih agencij za zaposlitev, druga pa ostalih šest možnih odgovorov. Prav tako smo 
odgovore združili v dve kategoriji pri preverjanju raziskovalne hipoteze 2. Ena zajema 
prijavo na delovno mesto preko slepih prijav, druga pa ostalih sedem možnih načinov. 
Enako smo združili kategorije pri preverjanju povezanosti med sektorji dela in 
prisotnostjo direktorja na razgovoru, saj nas je zanimalo, ali je direktor v večji meri 
prisoten v storitvenih dejavnostih. Tako smo v eno kategorijo združili primarni, 
sekundarni in terciarni sektor dela, druga kategorija pa je zajemala kvartarni in kvintarni 
sektor dela. Združevanje kategorij smo uporabili tudi pri preverjanju hipoteze 7, kjer nas 
je zanimalo, ali je bilo na razgovor vabljenih res več zaposlenih v kvartarnem sektorju 
dela, kot zaposlenih v ostalih štirih sektorjih. 
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5.10 REZULTATI IN INTERPRETACIJA37  
1 Povezanost med spolom in načinom pridobitve trenutne zaposlitve 
 
Pri preverjanju prve raziskovalne hipoteze nas je zanimala povezava med 
spolom38 in načinom pridobitve trenutne zaposlitve.  
 
Dobra tretjina vprašanih (35,0 % (42)) je trenutno zaposlitev dobila preko vez in 
poznanstev tistih, ki so v tem podjetju že zaposleni. Ta odgovor je v primerjavi z ostalimi 
možnimi močno izstopal. Na podlagi oglasov v medijih, preko interneta, radia in časopisa 
se je v podjetju zaposlilo 14,2 % (17) vprašanih. Sledi odgovor t.i. »slepih prijav«, torej 
zaposlitev brez razpisanega prostega delovnega mesta z 12,5 % (15). Na podlagi 
štipendiranja v času šolanja se je v podjetju zaposlilo 11,7 % (14) vprašanih. Zaposlitev je 
preko javnih služb (9,2 % (11)) in zasebnih agencij za zaposlovanje (10,0 % (12)) dobilo 
skupaj skoraj 20,0 % vprašanih. Identična sta odgovora, da so zaposlitev dobili na podlagi 
objav na javnih mestih (2,5 % (3)) in na podlagi ustanovitve lastnega podjetja (prav tako 
2,5 % (3)).  
 
Naša raziskovalna hipoteza se je glasila: »Več moških kot žensk je trenutno 
zaposlitev pridobilo preko zasebnih agencij in javnih služb39 za zaposlovanje«. 
  
Preglednica 5: Hipoteza 1 – Frekvenčna porazdelitev 
 
MOŠKI 9 25,7% 26 74,3% 35 100,0%
ŽENSKI 14 17,1% 68 82,9% 82 100,0%
Skupaj 23 19,7% 94 80,3% 117 100,0%
Spol
f, f %




Na kakšen način ste pridobili trenutno zaposlitev?
 
χ2 = 1,160 (α = 0,282; g = 1) 
 
                                                 
37 Pri interpretaciji se navezujemo na Kožuha (Kožuh 2003). 
38 Grafična prikaza za spol in način pridobitve trenutne zaposlitve sta prikazana v prilogi A. 
39 Pod javne službe za zaposlovanje v Sloveniji uvrščamo Zavod RS za zaposlovanje. 
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Vrednost χ2 preizkusa ni statistično pomembna, zato hipotezo neodvisnosti 
obdržimo. O povezanosti med spolom in načinom pridobitve trenutne zaposlitve v 
hipotetično osnovni množici ne moremo trditi ničesar. Lahko pa trdimo, da spol vpliva na 
način pridobitve trenutne zaposlitve v izbranem vzorcu, saj na to kažejo dobljeni odstotki. 
Višji je odstotek moških, ki so trenutno zaposlitev pridobili preko javnih služb in zasebnih 
agencij za zaposlovanje, kot žensk, ki so zaposlitev pridobile na enak način. Razlike med 
stvarnimi in pričakovanimi frekvencami v vzorcu pa so majhne in zato statistično 
nepomembne. Na osnovi izvedenega preizkusa in rezultata torej nismo dokazali hipoteze, 
da je »več moških kot žensk pridobilo trenutno zaposlitev preko javnih služb in zasebnih 
agencij za zaposlovanje.« 
Predvidevamo, da je temu tako zato, ker je odstotek tistih anketirancev, ki so 
trenutno zaposlitev pridobili preko zasebnih agencij in javnih služb za zaposlovanje, glede 
na celoten vzorec, nizek. Na tak način je namreč zaposlitev pridobilo le 19,2% (23) 
vprašanih (priloga A). 
 
2 Povezanost med starostjo in načinom pridobitve trenutne zaposlitve 
 
Pri preverjanju druge raziskovalne hipoteze nas je zanimala povezanost med 
starostjo in pošiljanjem slepih prijav na prosta delovna mesta, za katera ni bilo javne 
objave. Grafična prikaza za spremenljivki starost in način pridobitve trenutne zaposlitve 
se nahajata v prilogi A.  
Naša raziskovalna hipoteza se je glasila: »Več mlajših40 odraslih kot ostalih, je 
prošnjo poslalo čeprav ni bilo razpisanega prostega delovnega mesta«. 
 
Preglednica 6: Hipoteza 2 – Frekvenčna porazdelitev 
Stari do 35 let 54 87,1% 8 12,9% 62 100,0%
Starejši od 36 let 48 87,3% 7 12,7% 55 100,0%
Skupaj 102 87,2% 15 12,8% 117 100,0%
Na kakšen način ste pridobili trenutno zaposlitev?





χ2 = 0,001 (α = 0,977; g = 1) 
 
                                                 
40 Kot mlajše odrasle smo obravnavali prvi dve starostni skupini, torej anketirance, stare do 
vključno 35 let. 
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Vrednost χ2 preizkusa ni statistično pomembna, zato hipotezo neodvisnosti 
obdržimo. O povezanosti med starostjo in načinom pridobitve trenutne zaposlitve preko 
slepih prijav v hipotetično osnovni množici ne moremo trditi ničesar. Prav tako ne 
moremo trditi, da starost vpliva na pridobitev trenutne zaposlitve preko pošiljanja slepih 
prijav v izbranem vzorcu, saj so odstotki med spoloma skoraj identični. Tudi razlik med 
stvarnimi in pričakovanimi frekvencami skoraj ni. Na osnovi izvedenega preizkusa in 
rezultatov torej nismo dokazali hipoteze »več mlajših odraslih kot ostalih je prošnjo 
poslalo, čeprav ni bilo razpisanega prostega delovnega mesta«.  
Predvidevali smo, da mlajši od 35 let pošiljajo prošnje za zaposlitev na podjetja 
kljub temu, da v medijih ali kje drugje niso zasledili objave prostega delovnega mesta, ker 
večinoma iščejo prvo zaposlitev in se angažirajo na vse možne načine. Za starejše od 36 
let smo predpostavljali, da so večinoma že bili zaposleni in slepih prijav niso pošiljali, ker 
zaposlitev že imajo in bi jo zamenjali le v primeru, če bi bil objavljen razpis in bi ustrezali 
razpisnim pogojem. Res pa je, da nismo upoštevali dejstva, da so tisti, ki so pridobili 
zaposlitev na podlagi slepe prijave in so starejši od 36 let, lahko v istem podjetju 
zaposleni že več let in bi po tem takem ustrezali postavljeni hipotezi, saj so zaposlitev 
pridobili pred 36. letom starosti.  
 
3 Kdo opravlja razgovore v podjetjih? 
 
Pri izbiri primernega kandidata se lahko podjetja odločajo za različne metode 
selekcioniranaja kandidatov. Razgovor je v današnjem času v velikem porastu, vendar ni 
nujno vedno prisoten. Iz navedenega razloga smo pri vprašanju o razgovoru postavili 
filtrsko vprašanje, kjer nas je zanimalo, ali je bil razgovor del selekcijskega procesa ali ne. 
Naslednja slika predstavlja zastopanost posameznih odgovorov. 
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Vir: Raziskava 2010 
 
Na razgovor je bilo vabljenih 78,3% vprašanih, skoraj petina vprašanih (19,2%) 
razgovora pred zaposlitvijo ni imela.  
 
Pri preverjanju tretje hipoteze nas je zanimalo, kdo od navedenih oseb v večji meri 
opravlja razgovore z izbranimi kandidati. Postavili smo si hipotezo: »Več razgovorov v 
podjetjih izvajajo kadrovi –ki/-ce41«. Pri preverjanju hipoteze smo v obdelavo podatkov 
zajeti tiste zaposlene, ki so pred zaposlitvijo bili vabljeni na razgovor (torej 78,3% 
vprašanih).  
  





Hipoteza 3Razgovor je vodil kadrovik
 
χ2 = 2,723 (α = 0,099; g =1) 
                                                 
41 V nadaljevanju bomo uporabljali izraz kadrovik, ne glede na to ali gre za ženski ali moški spol 
kadrovika. 
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Razgovor je vodil direktor
 
 
Vrednost χ2 preizkusa ni statistično pomembna, zato hipotezo enake verjetnosti 
obdržimo, saj je tveganje za njeno zavrnitev previsoko. O odgovorih v hipotetično 
osnovni množici ne moremo trditi ničesar. Prav tako ne moremo trditi, da več razgovorov 
v izbranem vzorcu izvajajo kadroviki, saj rezultati raziskave kažejo drugače.  Pri 41,5 % 
vprašanih je bil na razgovoru prisoten kadrovik, pri 47,9 % pa direktor podjetja. 
Primerjavo z direktorji prikazujemo zato, ker predstavljajo največji delež42 prisotnosti na 
razgovorih v izbranem vzorcu.   
 
Opozoriti velja, da je bilo na vprašanje možno obkrožiti več odgovorov, saj je 
lahko bilo na razgovoru prisotnih več izpraševalcev hkrati. To dejstvo pripelje do 
možnosti, da sta na razgovoru prisostvovala kadrovik in direktor podjetja hkrati, kar bi 
lahko vplivalo na rezultate postavljene hipoteze. Koliko vprašanih je imelo na razgovoru 
prisotnega oba hkrati, kadrovika in direktorja, prikazuje naslednja slika.  
 
                                                 
42 Deleže prisotnih na razgovoru navajamo v prilogi A. 
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Kadrovik in direktor hkrati
Kadrovik in vodja hkrati
Vodja in direktor hkrati
 
Vir: Raziskava 2010. 
 
Iz slike št. 11 je razvidno, koliko vprašanih je imelo na razgovoru prisotnega samo 
kadrovika (22,3 %) oz. samo direktorja podjetja (35,1 %) ter koliko oba hkrati (11,7 %). 
Prav tako lahko razberemo, da je bil vodja kot samostojni izpraševalec prisoten v 21,3 % 
primerih, s kadrovikom hkrati v 7,4 % primerih in z direktorjem hkrati le v 1,1 % 
primeru. 
 
Možno je tudi to, da je bil na razgovoru prisoten direktor zato, ker so vprašani 
zaposleni v storitvenih dejavnostih43, kjer nosi glavno odločitev o izboru zaposlenega 
ravno direktor podjetja. Rezultate poizvedbe prikazuje naslednja analiza, kjer smo 
preverili ali obstaja povezanost med sektorjem dela, v katerem so anketiranci trenutno 
zaposleni, in prisotnostjo direktorja na razgovoru.  
                                                 
43 Opredelitev storitvenih dejavnosti je opisana v teoretičnem delu diplomske naloge v poglavju 
(3.6). 




Preglednica 9: Povezanost med sektorjem dela in prisotnost direktorja na razgovoru 
– Frekvenčna porazdelitev 
Primarni, sekundarni in 
terciarni sektor
12 37,5% 20 62,5% 32 100,0%
Kvartarni in kvintarni 
sektor
33 53,2% 29 46,8% 62 100,0%
Skupaj 45 47,9% 49 52,1% 94 100,0%







χ2 = 2,092 (α = 0,148; g =1) 
 
Pri analizi povezanosti smo sektorje dela združili v dve kategoriji, saj nas je 
zanimalo, ali je direktor v večji meri prisoten v storitvenih dejavnostih (torej v kvartarnem 
in kvintarnem sektorju dela) ali v ostalih treh sektorjih. Rezultati so pokazali, da je v 
storitvenih dejavnostih direktor podjetja prisoten v dobrih 50 %, medtem ko je v ostalih 
treh sektorjih odstotek prisotnosti nižji za dobrih 15 odstotnih točk.  
Rezultati v izbranem vzorcu so našo domnevo sicer potrdili, prav tako so pogoji za 
izvedbo χ2 poizkusa hipoteze neodvisnosti izpolnjeni, vendar vrednost χ2 poizkusa ni 
statistično pomembna, zato hipotezo neodvisnosti obdržimo. O povezanosti med 
sektorjem dela in prisotnostjo direktorja na razgovoru v hipotetično osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar. Lahko pa trdimo, da je v izbranem vzorcu od sektorja dela odvisno, 
ali je direktor na razgovoru prisoten, saj na to kažejo dobljeni odstotki.  
 
4 Vrste razgovorov v podjetjih 
 
Pri naši naslednji hipotezi smo preverjali, katere vrste razgovorov so bile v večji 
meri uporabljene pri selekcijskem procesu. Naslednja slika predstavlja deleže za 
posamične oblike razgovorov. Opozoriti velja, da je bilo pri vprašanju možno obkrožiti 
več odgovorov, zato skupni seštevek ni 100%. Prav tako je bilo to vprašanje del filtrskega 
vprašanja, kar pomeni, da je nanj odgovorilo 78,3 % vzorčne populacije. 
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Vir: Raziskava 2010. 
 
Ugotovili smo, da je skoraj tri četrtine vprašanih (74,5%), pri selekcijskem 
procesu, imelo individualne razgovore. Na razgovoru je torej bila prisotna samo ena 
oseba, ki je razgovor vodila. Dobra petina vprašanih (23,4 %) je imela panelni razgovor, 
nekaj manj vprašanih (6,4 %) je imelo skupinski razgovor, najmanj (2,1 %) pa je bilo 
izbirnih komisij. 
 
Naša hipoteza se je glasila: »Več razgovorov v podjetjih je individualnih«. 
 








χ2 = 22,511 (α = 0,000; g = 1) 
 
Rezultati izvedenega preizkusa kažejo, da je 74,5% vprašanih pred zaposlitvijo 
imelo individualni razgovor. Vrednost opravljenega χ2 preizkusa je statistično pomembna 
na ravni   α = 0,000, zato hipotezo enake verjetnosti zavrnemo s tveganjem manjšim od 
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0,0 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Tudi v hipotetično osnovni množici prevladujejo 
individualni razgovori.  
Upoštevati moramo tudi to, da je bilo na vprašanje možno obkrožiti več 
odgovorov, saj je pri izbiri primernega kandidata lahko več selekcijskih krogov in s tem 
tudi več krogov razgovorov. Vsak naslednji krog razgovora je lahko drugačen, zato je bila 
dana možnost več odgovorov. Naslednja slika prikazuje, kako so vprašani na to vprašanje 
odgovarjali. 
  
Slika 11: Vrste razgovorov glede na posamezne možne kombinacije razgovorov 









delež 70,2% 3,2% 20,2% 1,1% 2,1% 2,1% 1,1%
Pet razgovorov 0 0 1 0 0 0 0
Štirje razgovori 0 1 0 0 0 0 0
Trije razgovori 3 0 3 0 2 0 1
Dva razgovora 8 0 6 0 0 2 0























Vir: Raziskava 2010. 
 
Slika prikazuje deleže vprašanih glede na to, ali so  imeli v selekcijskem krogu 
samo individualni razgovor / samo skupinskega / samo panelnega / samo izbirne komisije 
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ali katero izmed navedenih kombinacij. V tabeli pod sliko so predstavljene frekvenčne 
porazdelitve za posamezno vrsto razgovora glede na število krogov razgovorov.  
Od 78,3 % vprašanih, ki so bili vabljeni na razgovor, je imelo 70,2 % vprašanih 
samo individualni razgovor in nobenega drugega. Od tega je bilo 55 vprašanih na samo 
enem razgovoru pred zaposlitvijo, 11 vprašanih pa je imelo več kot en krog individualnih 
razgovorov (dva oz. tri kroge). Nasprotno temu je imelo samo skupinski razgovor zelo 
malo (3,2 %) vprašanih. Dobra petina zaposlenih (20,2 %) je bila deležna panelnih oblik 
razgovora, pri katerih je bilo 9 takih zaposlenih, ki so bili samo na enem razgovoru, 6 
takih, ki so imeli dva razgovora, 3 taki, ki so imeli tri razgovore in eden, ki je imel pet 
krogov panelnih razgovorov. Zanimivo, da izbirnih komisij podjetja ne uporabljajo v večji 
meri, saj je tako obliko razgovora imelo le 1,1 % vprašanih. Enak odstotek zaposlenih je 
imelo tri kroge razgovorov, en skupinski in en panelni razgovori ter en krog izbirnih 
komisij. Odstotek več (2,1 %) predstavlja zaposlene, ki so bili vabljeni na dva kroga 
razgovorov, pri čemer so imeli individualni in panelni razgovor. Enak odstotek zaposlenih 
je imelo tri kroge razgovorov, od tega individualnega in skupinskega, ni pa razvidno, 
katera vrsta razgovora se je pojavila v dveh krogih.  
 
5 Katera vrsta testiranj je po mnenju vprašanih najpomembnejša pri izbiri novo 
zaposlenega? 
 
Pri preverjanju naslednje hipoteze nas je zanimalo, kateri izmed testov so po 
mnenju anketirancev bolj pomembni. Hipoteza se je glasila: »Več anketirancev meni, da 
so med testi najbolj pomembni testi sposobnosti«. 
 
Preglednica 11: Hipoteza 5 – Frekvenčna porazdelitev 
f f %
Testi znanja 15 12,5%
Testi sposobnosti 58 48,3%
Testi osebnosti 29 24,2%




χ2 = 38,467 (α = 0,000; g = 3) 
 
Rezultati prikazujejo mnenje vzorčne populacije o tem, kateri izmed testov se jim 
zdi najpomembnejši. Slaba polovica vprašanih se je odločila za teste sposobnosti. Drugo 
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mesto s skoraj četrtino odgovorov predstavljajo testi osebnosti. Glede na rezultate 
izračunanega χ2 preizkusa in tveganjem lahko brez težav trdimo, da je tako tudi v 
hipotetično osnovni množici. Vrednost χ2 preizkusa je namreč statistično pomembna na 
ravni α = 0,000, hipotezo enake verjetnosti torej zavrnemo s tveganjem manjšim od 0,0 
%. Dokazali smo, da vsi odgovori v hipotetično osnovni množici niso enako pogosti ter 
da v hipotetično osnovni množici prav tako prevladujejo testi sposobnosti. 
Svoje odgovore so anketiranci morali utemeljiti in večina je mnenja, da je znanje 
nekaj kar se lahko posameznik kadarkoli nauči in priuči izven sistema formalnega 
izobraževanja. Tudi na samem delovnem mestu. Ravno zato predstavljajo testi znanja le 
12,5 % vseh odgovorov. Skoraj polovična zastopanost testov sposobnosti  pa je 
utemeljena z mnenjem, da so sposobnosti odvisne od vsakega posameznika in da se z 
dano situacijo vsak spopade drugače. 
Kavran in Florjančič (1992) navajata, da testi sposobnosti delodajalcu podajo 
informacije o tem, kakšne so skrite možnosti kandidata, da bi z usposabljanjem ali 
izobraževanjem izpopolnil specifične veščine in znanja. Sposobnosti posameznika torej 
podjetju povedo, kako se bo kandidat v določeni situaciji znašel in kako bo na podlagi 
vseživljenjskega učenja sposoben znanje uporabiti v svojem delovnem procesu.  
Jelenc (Vseživljenjsko izobraževanje… 2007) navaja, da se ne moremo učiti v 
mladosti za celo življenje, ampak da je formalno učenje priprava za učenje izven 
izobraževalnih ustanov. Kot še navaja, je vseživljenjsko učenje dejavnost in proces, ki 
vključuje vse oblike učenja. Ni pomembno, ali gre za formalno, neformalno, aformalno 
ali naključno učenje. Učenje poteka od rojstva do konca življenja, pri tem pa se ne 
razvijejo samo znanje,  spretnosti, ampak tudi osebnostne lastnosti posameznika. Po 
mnenju Jelenca (prav tam) je na vsaki doseženi stopnji izobrazbe ali znanja mogoče to 
znanje še širiti.  
Če povzamemo besede Jelenca, je znanje, ki si ga posameznik pridobi v času 
šolanja, le predpriprava za »učenje« v odraslosti, torej tudi predpriprava za učenja na 
delovnem mestu. V času formalnega izobraževanja si posamezniki pridobijo sposobnosti 
reagiranja v določenih situacijah. Ne glede na znanja, ki jih posameznik po končanem 
šolanju ima, se lahko kadarkoli v odraslosti marsičesa novega nauči in priuči tudi na 
delovnem mestu.  
Predvidevali smo, da bo mnenje anketirancev glede pomembnosti testov v prid 
testom sposobnosti, ravno zaradi navedenih razlogov.  
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6. Kaj je po mnenju anketirancev najpomembnejše pri izbiri kandidata? 
 
Pri preverjanju šeste hipoteze nas je zanimalo, katere izmed navedenih 
karakteristik po mnenju anketirancev pripomorejo k izbiri kandidata. Hipoteza se je 
glasila: »Več anketirancev meni, da so pri izbiri kandidata za prosto delovno mesto 
najpomembnejši faktor pretekle izkušnje na področju, za katerega posameznik 
kandidira«. 
 
Preglednica 12: Hipoteza 6 – Frekvenčna porazdelitev 
f f %
Pretekle izkušnje na področju za katerega 
posameznik kandidira
84 70,0%
Izobrazba, ki je skladna s prostim delovnim 
mestom 10 8,3%
Oddaljenost kandidata od kraja dela 1 0,8%







χ2 = 191,417 (α = 0,000; g = 4) 
 
Analiza je pokazala, da 70 % vprašanih meni, da so pretekle izkušnje tiste, ki 
pripomorejo k izboru kandidata na prosto delovno mesto, in ne izobrazba, oddaljenost oz. 
rezultat testiranj. Rezultat χ2 preizkusa hipoteze enake verjetnosti je pokazal, da je 
vrednost χ2 statistično pomembna na ravni α = 0,000 in da vsi odgovori v hipotetično 
osnovni množici niso enako pogosti. To pomeni, da so pretekle izkušnje na področju, za 
katerega posameznik kandidira, pogosteje zastopane kot ostali možni odgovori tudi v 
hipotetično osnovni množici.  Tako lahko hipotezo enake verjetnosti zavrnemo s 
tveganjem manjšim kot 0,0 %. 
Večina oglasov, ki jih lahko zasledimo na spletu, v časopisu, pri agencijah za 
zaposlovanje, zahteva vsaj eno do dve leti (odvisno od težavnosti delovnega mesta) 
delovnih izkušenj na podobnem področju. Zato tako visok odstotek zastopanosti odgovora 
preteklih izkušenj ni presenetljiv, saj smo ga tudi pričakovali. Veliko podjetji želi na 
prosto delovno mesto zaposliti izkušenega posameznika, ki že pozna načine dela in 
področje dela na katerem se bo zaposlil, z namenom, da je uvajanje v delo bolj 
ekonomično (iz stroškovnega in časovnega vidika). Vendar pa to ne pomeni, da izobrazba 
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kandidata ne igra nobene vloge. Vsekakor je primerna izobrazba potrebna za zasedbo 
delovnega mesta, vendar ni vedno glavni in edini kriterij za izbiro med kandidati. Veliko 
podjetji pri oglasu za prosto delovno mesto navede možnost druge primerljive smeri 
študija. 
 
7. Povezanost med sektorjem dela in razgovorom kot eno izmed faz izbirnega 
procesa 
 
Kot našo zadnjo hipotezo smo si postavili: »Več zaposlenih v kvartarnem 
sektorju dela je bilo vabljenih na razgovor, kot tistih, ki so zaposleni v ostalih štirih 
sektorjih dela«. Zanimalo nas je, če obstaja povezava med sektorjem dela in tem, ali je bil 
razgovor del selekcijskega procesa.  
 
Preglednica 13: Hipoteza 7 – Frekvenčna porazdelitev 
Primarni, sekundarni, 
terciarni in kvintarni 
sektor
52 77,6% 15 22,4% 67 100,0%
Kvartarni sektor 42 84,0% 8 16,0% 50 100,0%








χ2 = 0,740 ‹ χ2 (α = 0,390; g = 1) 
 
Preglednica prikazuje odstotke vprašanih, ki so in niso bili vabljeni na razgovor 
pred zaposlitvijo. Odstotki se med sektorji bistveno ne razlikujejo, saj je bilo 84,0 % 
vprašanih, ki so zaposleni v kvartarnem sektorju, pred zaposlitvijo povabljenih na 
razgovor. V ostalih štirih sektorjih je odstotek vabil manjši le za dobrih 6 odstotnih točk.. 
Hipotezo neodvisnosti obdržimo, saj vrednost χ2 ni statistično pomembna. O 
povezanosti med sektorjem dela in tem, ali so anketiranci bili vabljeni na razgovor, v 
hipotetično osnovni množici ne moremo trditi ničesar. Lahko sicer trdimo, da je v 
izbranem vzorcu od sektorja dela odvisno, ali so anketiranci bili vabljeni na razgovor ali 
ne, saj rezultati kažejo na to.   
Predvidevanje, da je več razgovorov opravljenih v kvartarnem sektorju, si je 
avtorica ustvarila na podlagi lastnih izkušenj v podjetju, ki se ukvarja s trgovinsko 
dejavnostjo, kjer je razgovor edini in najpomembnejši faktor pri zaposlovanju novih 
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kandidatov. To pa seveda ne pogojuje, da v ostalih sektorjih razgovor ne igra pomembne 
vloge pri izboru kadra. 
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6 SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
Izbor kadrov je temeljnega pomena, saj so zaposleni ključ do uspeha podjetja. Pri 
izboru primernega kandidata obstaja več faz skozi katere se mora posameznik prebiti, da 
se zaposli na prosto delovno mesto na katerega se je prijavil. Podjetja se lahko odločajo za 
različne načine kako bodo prosto delovno mesto zapolnili. Eden izmed načinov je interni 
izbor znotraj podjetja, torej napredovanje ali premeščanje že zaposlenih. V primeru, da 
podjetje nima primernih resursov, se osredotoči na zunanji izbor oz. iskanje kandidatov 
zunaj podjetja. Odvisno od velikosti podjetja se lahko podjetje obrne tudi na zunanje 
izvajalce, ki jim bodo poiskali primernega kandidata. Začetna stopnja ali prva faza pri 
izboru primernega zaposlenega je oglaševanje prostega mesta. Načinov, kako se bodo 
kandidati nanj prijavili, je veliko. Najpomembnejši način, po mnenju nekaterih avtorjev 
omenjenih v teoretičnem delu diplome, je stik s šolami, na podlagi katerega podjetje 
pridobi kader predvsem v deficitarnih poklicih. Prav tako določeni avtorji navajajo tudi 
sodelovanje z javnimi službami in zasebnimi agencijami za delo. V času zaostrene 
ekonomske situacije so postali Zavodi za zaposlovanje in zasebne agencije za 
zaposlovanje temeljni način pridobitve kadra, saj se je povečala stopnja brezposelnosti 
tudi pri višje izobraženih in bolj izkušenih posameznikih. Na podlagi tega smo v 
anketnem vprašalniku preverjali ali starost in spol vplivata na način pridobitve trenutne 
zaposlitve posameznikov. Povezav med omenjenimi spremenljivkami sicer nismo 
dokazali, so pa rezultati v vzorcu pokazali, da je več moških trenutno zaposlitev pridobilo 
na podlagi javnih in zasebnih agencij za zaposlovanje, kot žensk, ki so zaposlitev 
pridobile na enak način. Kljub temu pa starost ne vpliva na to, na kakšen način so 
posamezniki pridobili trenutno zaposlitev. V zadnjem času je v porastu tudi slepo 
pošiljanje prijav za delovna mesta, ki pravzaprav sploh niso prosta oz. niso bila javno 
objavljena kot prosta. Preverili smo tudi, ali je več  mlajših odraslih, ki je trenutno 
zaposlitev pridobilo na podlagi slepe prijave, ali je več prostih prijav poslalo starejših od 
36. let. Ugotovili smo, da razlike v starosti glede omenjenega načina javljanja kandidatov 
ni. 
Metode pridobivanja primernih kandidatov se med avtorji v bistveni meri ne 
razlikujejo. Vsi avtorji opredeljujejo oglaševanje v medijih ter sodelovanje z 
zaposlitvenimi agencijami in javnimi zavodi za zaposlovanje. Nekateri omenjajo tudi 
pridobivanje kadrov na podlagi poznanstev in neposrednega javljanja samih kandidatov. 
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Za zahtevnejša delovna mesta navajajo dokaj novejšo metodo pridobivanja kandidatov, to 
so lovci na glave, katerih funkcija je iskanje kandidatov z bogatimi izkušnjami primernimi 
za zahtevnejše funkcije v podjetju.  
Najpomembnejši stik s kandidati po pregledu prispelih prijav omogočajo 
razgovori, ki so ena izmed metod izbora kandidatov. Ugotovili smo, da je skoraj štiri 
petine vprašanih v selekcijskem procesu imelo metodo razgovora in da so skoraj polovico 
razgovorov opravili direktorji podjetja. Sledijo jim kadroviki, najmanjkrat pa so prisotni 
vodje oddelka. Prav tako smo ugotovili, da je od sektorja dela odvisno, kdo je na 
razgovoru prisoten, saj je analiza pokazala, da so direktorji večkrat prisotni v kvartarnem 
in kvintarnem sektorju dela kot v ostalih treh. Glede na to, da je razgovor lahko ali 
individualen, skupinski, panelni ali poteka preko izbirnih komisij, smo ugotavljali tudi, 
kakšne vrste so v praksi najpogostejše. Ugotovili smo, da so najbolj pogosti individualni 
razgovori, ki močno prevladujejo pred ostalimi tremi. Kot drugo metodo izbora 
kandidatov avtorji navajajo testiranja. Ločijo individualne in skupinske oblike testiranj. 
Med samim izborom pa so najpogostejša oblika testiranj testi znanja, testi osebnosti ter 
testi sposobnosti. V raziskavo smo zajeli tudi metodo testiranj, ki se uporabljajo za 
določena delovna mesta, in ni nujno vedno uporabljena. Ugotovili smo, da se tovrstna 
metoda v praksi ne pojavlja v tako veliki meri kot metoda razgovora, saj skoraj 90 % 
vprašanih omenjene metode ni imelo v procesu selekcije. Kljub temu je skoraj polovica 
vzorčne populacije mnenja, da so med testiranji najpomembnejši testi sposobnosti, ki 
podjetju pokažejo, kako bo posameznik na podlagi vseživljenjskega učenja sposoben 
pridobljeno znanje uporabiti pri svojem delu. Prav tako so mnenja, da pri izbiri kandidata 
največjo težo predstavljajo pretekle izkušnje na podobnih delovnih mestih, saj izkušen 
posameznik podjetju predstavlja nižje stroške uvajanja.  
Preko teoretičnega pregleda avtorjev in literature glede izbora najprimernejšega 
zaposlenega smo na podlagi raziskave preverili, kako izbor pravzaprav poteka v praksi pri 
zajeti populaciji. Glede na to, da smo ugotovili, da v največji meri vzorčna populacija pri 
selekcijskem procesu ni bila deležna metode testiranja, predlagamo uporabo omenjene 
metode pri prostih delovnih mestih, ki zahtevajo uporabo intelektualnih in socialnih 
spretnosti. Na podlagi klasičnega razgovora namreč ugotovitev teh spretnosti ni možna 
oz. ima izpraševalec omejene možnosti za pridobitev točnih rezultatov. Prav tako smo 
mnenja, da so testi osebnosti in testi sposobnosti za določena bolj zahtevna delovna mesta 
temeljnega pomena, saj podjetje za svoj tim potrebuje točno določenega posameznika, ki 
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se bo najbolje ujel z že zaposlenimi. To možnost omogočajo ravno testi sposobnosti in 
testi osebnosti, ki na podlagi pravilne uporabe (potrebna je izobražena in izkušena oseba, 
ki je tovrstna testiranja že izpeljala) daje najbolj natančne rezultate kakšni posamezniki so 
podjetju na voljo. Seveda pa ne smemo pozabiti na metodo razgovora, ki se nam prav tako 
zdi ključnega pomena, saj med kandidatom in podjetje vzbudi bolj oseben pristop, ki je za 
sodelovanje najpomembnejši. Fazo testiranja bi predlagali kot predhodno fazo pred 
razgovorom, saj zoži krog  primernih kandidatov in omogoča, da do razgovora pridejo le 
tisti kandidati med katerimi je le malo razlik (mogoče samo v izkušnjah, osebnostno pa so 
si med seboj dokaj podobni). Prav tako predlagamo, da se razgovora udeleži več različnih 
izpraševalcev, v kolikor  se tega ne poslužujejo. Prvi razgovor, kjer je še večje število 
kandidatov, lahko opravi kadrovik sam, vsak nadaljnji krog pa bi naj imel še dodatnega 
izpraševalca, ali je to direktor podjetja ali vodja oddelka, v katerem se bo kandidat 
zaposlil. Večje število izpraševalcev namreč izniči negativne predsodke enega 
izpraševalca in omogoča možnost osebnega kontakta tistih oseb, s katerimi bo kandidat 
vsakodnevno v kontaktu.   





Kadrovski oddelek v podjetju ima glede na velikost podjetja različno razdeljene 
naloge. Večja podjetja imajo v kadrovskem oddelku temu primerno več zaposlenih, ki se 
ukvarjajo z razvojem in upravljanjem človeških virov. Ena izmed funkcij, ki jo kadrovski 
oddelek v podjetju izvaja, je izbor bodočih zaposlenih. Zaposlovanje je potrebno bodisi 
zaradi nove potrebe po dodatnem kadru bodisi zaradi odpovedi delavca. V današnjem 
času je poglobljen pregled prošenj za delo temeljnega pomena, saj se na prosto delovno 
mesto prijavi ogromno kandidatov za katere ni nujno, da izpolnjujejo pogoje razpisa. 
Vodstvo se predhodno odloči, kako bo potekal izbor in katere metode bodo uporabljene. 
Razgovori predstavljajo najhitrejšo in ekonomično najcenejšo obliko selekcije prijavljenih 
kandidatov, vendar vedno ne nujno najboljšo. Za določena delovna mesta se nam zdi 
uporaba metode testiranja primernejša od metode razgovora, saj prikaže natančnejše in 
lažje primerljive rezultate. Svetlik (1998) je sicer kritičen do tovrstne metode, saj je 
mnenja, da jih posamezniki iz obrobnih skupin slabše rešujejo. Z njegovim 
predvidevanjem se strinjamo, zato pa tovrstno metodo vidimo bolj v uporabi za določene 
perspektivne kadre in visoko motivirane posameznike, ki se prijavljajo za višja vodstvena 
delovna mesta. Testiranja namreč pokažejo kako bi se posameznik v neki situaciji odzval, 
česar pa metoda razgovora ne ponuja. Preučevali smo v kolikšni meri so testiranja del 
selekcijskega procesa, da bi ugotovili, če se jih v praksi sploh uporablja. Rezultati so 
seveda pokazali, da je uporaba tovrstne metode slabo uporabljena v praksi, saj 90% 
vzorčne populacije testiranj ni imela. Nizka uporabnost testiranj je možna zaradi 
neusposobljenega kadra znotraj podjetja, ki bi testiranja vodil, ali iz stroškovnega vidika 
najema zunanjega izvajalca. Kot navaja Svetlik, vse to ne pomeni, da je priprava 
razgovora zato lažja ter da je lažje izobrazit kader, ki bi izvajal razgovore. Smiselna bi 
bila nadaljnja raziskava, kjer bi preverjali, koliko slovenskih podjetji tovrstno metodo 
uporablja ter za katera delovna mesta. 
Kljub temu pa predstavlja razgovor, glede na testiranja, bolj oseben odnos med 
kandidatom in podjetjem, zato njegovo uporabo priporočamo pri vsakem izboru 
kandidatov. Glede na to, da je imela večina kandidatov vzorčne populacije individualne 
razgovore, predlagamo uporabo panelnih razgovorov, ki podjetju omogočajo natančnejše 
informacije in preprečujejo prikrivanje podatkov o kandidatu. Problematiko vidimo 
predvsem pri priporočanju kandidata na podlagi internih poznanstev, saj so takšni 
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kandidati na delovno mesto velikokrat zaposleni zaradi »prijateljstva« in ne zato, ker 
dejansko izpolnjujejo pogoje razpisa. To seveda ni vedno nujno, saj je lahko tak kandidat 
podjetju še bolj pripaden, hkrati pa se na tak način zmanjša fluktuacija. Izbor kandidata na 
podlagi poznanstev je lahko dvorezen meč, kateremu se težko izognemo, vsekakor pa 
lahko takšen način pridobivanja kandidatov vključimo v selekcijski proces kot dodatek k 
ostalim načinom. Konec koncev je za podjetje poglavitno, da pridobi kandidata, ki bo 
svoje delo opravljal vestno in natančno, ne glede na to na kakšen način in s kakšno 
metodo je bil izbran.   
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Na podlagi 22. člena Zakona o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 42/2002) izdajamo naslednji
Sklep
Z delavcem __________________, rojenim dne __________, stanujočim ____________________,
po poklicu ____________________________
se sklene pogodba o zaposlitvi s polnim delovnim časom za nedoločen čas za delovno mesto
________________________.
Dela in naloge delovnega mesta začne delavec opravljati s podpisom te pogodbe o zaposlitvi.
Višina plače ter ostale pravice in obveznosti delavca se določijo v pogodbi o zaposlitvi.
Obrazložitev
Zaradi potrebe po delavcih je bila objavljena potreba po delavcu določenega profila. Prijavil se je
kandidat ________________________________, ki izpolnjuje zahtevane pogoje. Po opravljeni
izbiri je direktor odločil, da se pogodba o zaposlitvi sklene z delavcem, navedenim v izreku tega
sklepa.
 
Vir: Šinkovec, J., Tratar, B. (2003). Pogodba o zaposlitvi in drugi obrazci po 
novem zakonu o delovnih razmerjih, s pojasnili. Ljubljana: Založniška hiša Primath., str 
18-20. 
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PRILOGA 2: VZOREC POGODBE O ZAPOSLITVI ZA DOLOČEN ČAS 
 
Družba oz delodajalec __________________________________, ki jo zastopa 
__________________ 




Delavec ______________________ (osebno ime), EMŠO ____________________, davčna 










Pogodba o zaposlitvi se sklepa za določen čas s polnim delovnim časom v času od _________ do 
__________. 
  





___________ (tu se zapiše glede na zakon, npr. začasno povečan obseg dela, nadomeščanje 
začasno odsotnega delavca itd.)  
  
Datum nastopa dela je _______________. 
  









Delovno mesto za katerega se sklepa ta pogodba je ________________ 
___________________________________________________. 
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Delovno mesto spada v ___. tarifni razred po kolektivni pogodbi za ___________________. 
  








Delovni čas delavca v družbi traja 40 ur tedensko ( 5 dnevni delovni teden, sobote in nedelje so 
dela prosti dnevi, delovni čas je 8 ur na dan, delovni čas pa je razporejen v času od 8.00 do 16.00). 
V delovni čas se všteva dejanski delovni čas in čas za odmor v trajanju 30 minut v smislu 154. 









Delavcu pripadajo počitki v skladu z določili Zakona o delovnih razmerjih. 
  
Delavcu preneha delovno razmerje pred potekom časa, po preteku katerega bi pridobil pravico do 
celotnega dopusta, zato je upravičen do izrabe 1/12 letnega dopusta za vsak mesec dela. 
  
Osnova za izračun letnega dopusta po prejšnjem odstavku je štiri tedne letnega dopusta in dodaten 
dopust zaradi: 
-                    dela _____________________ …….. 1 dan; 




Delavec se obvezuje, da bo glede varstva pri delu spoštoval določbe pravilnika o varstvu pri delu. 
Ukrepi za posebno varstvo delavcev so določeni v splošnih aktih delodajalca in delavcu pojasnjeni 




V primeru kršitev delovnih obveznosti, določenih s pravilnikom o disciplinski in odškodninski 
odgovornosti, se zoper delavca izpelje postopek in izreče ukrep, predviden z zakonom in sicer 
opomin, denarna kazen ali odvzem bonitet, če je tako določeno s kolektivno pogodbo za 







Med trajanjem delovnega razmerja delavec ne sme brez pisnega soglasja delodajalca za svoj ali tuj 
račun opravljati del in sklepati poslov, ki sodijo v delovno področje ali dejavnost, ki jo dejansko 
opravlja delodajalec in pomenijo ali bi lahko pomenili za delodajalca konkurenco. 
  
Če nastopi primer iz prejšnjega odstavka, delodajalec zahteva povrnitev škode, nastale z 
delavčevim ravnanjem, v roku treh mesecev od dneva, ko je izvedel za opravljanje dela ali 





S pogodbo o zaposlitvi dogovorjena osnovna plača znaša ______________ evrov bruto. 
  
Delavcu pripada dodatek na delovno dobo v višini, ki ga določa kolektivna pogodba 
_________________________, vendar ne manj kot 0,5 % za vsako leto delovne dobe. 
  
Plačilo obdobja predstavlja en mesec. 
  
Plačilni dan je 5. dan v mesecu. Če plačilni dan pade na dela prost dan, je plačilni dan prvi 
naslednji delovni dan. 
  




Delavcu se priznavajo mesečno nadomestilo za prevoz na delo in z dela v višini, ki jo določa 




Delavec je upravičen do učinka, dodatkov, nadomestil, povračila stroškov v zvezi z delom v skladu 
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Delodajalca zavezujejo glede pogojev dela in drugih zadev, ki niso opredeljene v tej pogodbi tudi 
kolektivna pogodba za ________________, pravilnik o delovnih razmerjih, pravilnik o plačah, 





Obveznosti delodajalca so vse zakonske obveznosti: 
-                    obveznost zagotavljanja dela, 
-                    obveznost plačila za opravljanje dela, 
-                    obveznost zagotavljanja varnih delovnih razmer, 
-                    obveznost varovanja delavčeve osebnosti, 




Dolžnosti in obveznosti delavca so: 
-                    vestno opravljanje dela na delovnem mestu, za katerega je sklenil pogodbo o zaposlitvi, v 
času in kraju, ki sta določena za izvajanje dela, upoštevaje organizacijo dela in poslovanje pri 
delodajalcu, 
-                    v primerih, ki jih določa Zakon o delovnih razmerjih ali kolektivna pogodba 
_______________, mora delavec opravljati tudi drugo delo, 
-                    upoštevati zahteve in navodila delodajalca v zvezi z izpolnjevanjem pogodbenih in drugih 
obveznosti iz delovnega razmerja, 
-                    spoštovati in izvajati predpise o varnosti in zdravju pri delu, ter pazljivo – opravljati delo, 
da zavaruje svoje življenje in zdravje ter življenje in zdravje drugih oseb, 
-                    obveščati delodajalca o bistvenih okoliščinah, ki vplivajo oziroma bi lahko vplivale na 
izpolnjevanje njegovih pogodbenih obveznosti – posebej to velja za vsako grozečo nevarnost za 
življenje ali zdravje ali za nastanek materialne škode, ki jo zazna pri delu. 
  
Delavec se je dolžan vzdržati vseh ravnanj, ki glede na naravo dela, ki ga opravlja pri delodajalcu, 
materialno ali moralno škodujejo ali bi lahko škodovale poslovnim interesom delodajalca. 
  
Delavec ne sme izkoriščati za svojo osebno uporabo ali izdati tretjemu delodajalčevih poslovnih 
skrivnosti, ki jih kot take določi delodajalec, in ki so bile delavcu zaupane ali s katerimi je bil 
seznanjen na drug način. 
  
Za poslovne skrivnosti se štejejo tudi podatki, za katere je očitno, da bi nastala občutna škoda, če bi 
zanje izvedela nepooblaščena oseba. Delavec je odgovoren za kršitev, če je vedel ali bi moral 




Pogodba prične veljati z dnem, ko jo podpišeta delavec in zastopnik delodajalca. 















V ____________, dne: ________________ 
  
  
Delavec:                                                                                                                                       
Direktor:  





Vir: Šinkovec, J., Tratar, B. (2003). Pogodba o zaposlitvi in drugi obrazci po 
novem zakonu o delovnih razmerjih, s pojasnili. Ljubljana: Založniška hiša Primath. 
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Za sklenitev pogodbe o zaposlitvi za dela _________________________________ po izbiri
direktorja na podlagi __________________________ kandidat _________________ ni bil
izbran. Dokumentacija bo vrnjena v primeru kandidatove zahteve.
Obrazložitev
V postopku izbire je direktor na podlagi 22. člena ZDR opravil izbiro med prijavljenimi
kandidati. Izbrani kandidat izpolnjuje vse pogoje, ki so navedeni v objavi prostega delovnega
mesta, zato bo z njim sklenjena pogodba o zaposlitvi.  
Vir: Šinkovec, J., Tratar, B. (2003). Pogodba o zaposlitvi in drugi obrazci po 
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Priložite fotografijo (neobvezno) 
  
Osebni podatki  
Priimek / Ime Priimek Ime. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
Naslov Ulica, hišna številka, poštna številka, kraj, država. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte 
navodila) 
Telefon Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
Prenosni telefon: Če rubrika ni bistvena, jo 
odstranite (glejte navodila). 
Telefaks Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
E-pošta Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Državljanstvo Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Datum rojstva Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Spol Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Zaželena zaposlitev / 
zaželeno poklicno 
področje 
Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila). 
  
Delovne izkušnje  
  
Obdobje Ločeno vnesite vsako bistveno delovno izkušnjo. Začnite z zadnjo. Če rubrika ni bistvena, jo 
odstranite (glejte navodila) 
Zaposlitev ali delovno mesto  
Glavne naloge in pristojnosti  
Naziv in naslov delodajalca  






Obdobje Ločeno vnesite vse izobraževalne programe, ki ste jih zaključili. Začnite z zadnjim (glejte 
navodila).  
Naziv izobrazbe in / ali 
nacionalne poklicne kvalifikacije 
 
Glavni predmeti / pridobljeno 
znanje in kompetence 
 
Naziv in status ustanove, ki je 
podelila diplomo, spričevalo ali 
certifikat 
 
Stopnja izobrazbe po nacionalni 
ali mednarodni klasifikacijski 
lestvici 
Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Znanja in kompetence  




Materni jezik(i) Navedite materni jezik (po potrebi navedite več maternih jezikov, glejte navodila) 
  
Drug(i) jezik(i)  
Samovrednotenje Razumevanje Govorjenje Pisanje 
Evropska raven (*) Slušno razumevanje Bralno razumevanje Govorno 
sporazumevanje 
Govorno sporočanje  
Jezik           
Jezik           
 (*) Skupni evropski referenčni okvir za jezike 
  
Socialna znanja in 
kompetence 
Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
  
Organizacijska znanja in 
kompetence 
Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
  
Tehnična znanja in 
kompetence 
Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
  
Računalniška znanja in 
kompetence 
Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
  
Umetniška znanja in 
kompetence 
Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
  
Druga znanja in kompetence Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
  
Vozniško dovoljenje Navedite, ali imate vozniško dovoljenje, in dodajte, za katero kategorijo motornih vozil velja. Če 
rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila). 
  
Dodatni podatki Vključite druge koristne podatke, npr. kontaktne osebe, priporočila itd. Če rubrika ni bistvena, jo 
odstranite (glejte navodila). 
  





Maja Tominc Izbor zaposlenih kot funkcija kadrovskega oddelka 
 
103 
PRILOGA 5: ZAPOSLOVANJE V LETU 2010 IN NAČRT ZAPOSLOVANJA ZA LETO 2011  
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PRILOGA 6: KADROVSKI VPRAŠALNIK  
 
Vir: Interni kadrovski vprašalnik podjetja Fantom d.o.o. 
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PRILOGA 7: PRIMER ZAPISA POGOVORA S KANDIDATOM 
 
Vir: Interni kadrovski vprašalnik podjetja Fantom d.o.o. 














































Od 27 do 35 let
Od 36 do 45 let
Od 46 do 55 let
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4. Stopnja: Srednje poklicna
izobrazba
5. Stopnja: Srednja strokovna in
splošna izobrazba



































Število let delovne dobe
Do 1 leto
Od 2 do 4 leta
Od 5 do 10 let
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Slika 18: Število zaporednih razgovorov 
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Slika 20: Vabljeni na testiranja 
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Pretekle izkušnje na področju za
katerega posameznik kandidira
Izobrazba, ki je skladna s prostim
delovnim mestom
Oddaljenost kandidata od kraja
dela




Maja Tominc Izbor zaposlenih kot funkcija kadrovskega oddelka 
 
117 
PRILOGA B: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Sem absolventka Filozofske fakultete v Ljubljani in pripravljam diplomsko nalogo 
z naslovom IZBOR ZAPOSLENIH KOT FUNKCIJA KADROVSKEGA ODDELKA. V 
empiričnemu delu diplomske naloge me zanima predvsem to kako poteka izbor 
primernega kadra v praksi. Prosim Vas, da odgovorite na spodnja vprašanja, ter mi tako 
pomagate pridobiti podatke, ki jih bom vključila v diplomsko nalogo. K sodelovanju 
vabim tiste, ki so v podjetju REDNO ZAPOSLENI (za določen ali nedoločen čas), saj 
iščem informacije o rednem zaposlovanju, ter vas naprošam, da na vprašanja odgovarjate 
s stališča TRENUTNE ZAPOSLITVE. 
Anketni vprašalnik je povsem anonimen in ga bom uporabila zgolj za namene 
diplomske naloge.  
Zahvaljujem se Vam za sodelovanje, 
Maja Tominc 
 
1. Spol (obkrožite črko): M     Ž  
 
2. Starost (obkrožite črko pred odgovorom): 
a) do 26 let 
b) od 27 do 35 
c) od 36 do 45 
d) od 46 do 55  
e) od 56 do 65 
f) od 66 dalje 
3. Dokončana izobrazba (obkrožite stopnjo):  
 Stopnja 1: Nedokončana osnovna šola 
Stopnja 2: Osnovnošolska izobrazba 
Stopnja 3: Nižje poklicna izobrazba 
Stopnja 4: Srednje poklicna izobrazba ( tri letne srednje šole) 
Stopnja 5: Srednja strokovna in splošna izobrazba (štiri letne srednje šole in 
gimnazije) 
Stopnja 6.1: Višja strokovna izobrazba (po končani peti stopnji dodatno 2 letno 
izobraževanje) 
Stopnja 6.2: Visokošolska strokovna izobrazba (VS 3 letna po starih programih, 
ter 1. bolonjska stopnja); Visokošolska univerzitetna izobrazba  (po novih 
programih – 1. bolonjska stopnja); Specializacija po višješolski izobrazbi (po 
starih programih) 
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Stopnja 7: Visokošolska univerzitetna izobrazba (stari programi); Magistrska 
izobrazba po 2. bolonjski stopnji; Specializacija po visokošolski strokovni 
izobrazbi (stari programi) 
Stopnja 8.1: Magistrska izobrazba po starih programih (magisterij znanosti); 
Specializacija po univerzitetni izobrazbi (stari programi) 
Stopnja 8.2: Doktorat znanosti (po starih programih); Doktorat znanosti (po 3. 
bolonjski stopnji) 
 
4. Število let delovne dobe v podjetju kjer ste trenutno zaposleni (obkrožite črko 
pred odgovorom): 
 
a) Do 1 leto 
b) Od 2 do 4 leta 
c) Od 5 do 10 let 
d) Več kot 10 let 
 
5. V katerem sektorju dela ste trenutno zaposleni? 
 
a) Primarnem: poljedelstvo, rudarstvo, gozdarstvo, kmetijstvo in živinoreja, lov in 
nabiralništvo, ribištvo,… 
b) Sekundarnem: avtomobilska industrija, tekstilna proizvodnja, industrija, 
letalska proizvodnja, gradbeništvo, ladjedelništvo,… 
c) Terciarnem: maloprodaja in veleprodaja, prevozništvo in distribucija, zabavna 
industrija, gostinstvo, turizem, zavarovalništvo, bančništvo, odvetništvo,… 
d) Kvartarnem: vlada, kultura, književnost, znanstveno-raziskovalno delo, 
izobraževanje, informacijska tehnologija. 
e) Kvintarnem: znanosti, univerza, neprofitne organizacije, zdravstvo, javna 
uprava,… 
 
6. Na kakšen način ste pridobili trenutno zaposlitev (obkrožite črko pred 
odgovorom)? 
 
a) preko javnih služb za zaposlovanje (to je recimo Zavod RS za 
zaposlovanje) 
b) preko zasebnih agencij za zaposlovanje, tudi če ste ga zasledili preko 
interneta (Manpower, Adecco, Trenkwalder, idr.) 
c) preko objav na javnih mestih (recimo na občini, v gostilni, lokalu, šoli,…) 
d) preko pogovora s prijateljem, znancem, ki je že bil zaposlen v podjetju kjer 
trenutno delam 
e) preko medijev (časopisi, radio, televizija) 
f) pridobil sem ga na podlagi štipendiranja v času 
izobraževanja/študiranja/šolanja 
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g) poslal sem prošnjo za zaposlitev, čeprav ni bilo razpisanega prostega 
delovnega mesta (blind aplication / slepa prijava) 
h) Ustanovil sem lastno podjetje in se v njem zaposlil 
 





Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z DA, odgovorite na naslednji vprašanji, 
sicer nadaljujte z vprašanjem številka 11.  
 
8. Kdo je intervju izvajal (obkrožite črk-o/-e pred odgovorom ali napišite svoj 
odgovor pod: Drugo; možnih je več odgovorov)? 
 
a) Kadrovnica 
b) Vodja oddelka  
c) Direktor podjetja 
d) Drugo:_____________ 
 
9. Koliko intervjujev oz. razgovorov ste imeli za delovno mesto na katerem 
ste trenutno zaposleni(obkrožite črko pred odgovorom, ter napišite koliko jih je 
bilo, če so bili zaporedni)? 
 
a) Samo enega 
b) Več zaporednih: Koliko ________________ 
 
10. Kakšne vrste je bil intervju (možnih je več odgovorov)? 
 
a) Individualni (prisotna sta bila samo kandidat in izpraševalec) 
b) Skupinski ( več kandidatov za zaposlitev se hkrati intervjuva) 
c) Panelni (več spraševalcev hkrati je prisotnih pri intervjuju) 
d) Izbirne komisije ( podobno kot panelni, vendar so izpraševalci 
strokovnjaki s področja)  
 
11. Ali ste pred zaposlitvijo bili vabljeni na testiranje(torej, da ste izpolnjevali 





Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z DA odgovarjajte na naslednje 
vprašanje, sicer nadaljujte z vprašanjem št. 13. 
 




12. Kakšne vrste testov ste izpolnjevali (obkrožite črko pred odgovorom, možnih 
je več odgovorov)? 
 
a) testi znanja (koliko znanja, veščin si je kandidat pridobil na podlagi 
izobraževanja) 
b) testi sposobnosti ( testi vida; mentalni testi-intelektualne funkcije; 
mehanične sposobnosti-delo s stroji; motorične spretnosti-spretnosti 
določenega dela telesa) 
c) testi osebnosti ( preverjanje stališč o sebi, do drugih, do družbe,…) 
 
13. Na tristopenjski lestvici s križcem označite vaše mnenje o pomembnosti oz. 
nepomembnosti določenih oblik testiranja (označite s križcem):  
 
 Pomembno Ne morem se 
odločiti 
nepomembno 
testi znanja    
testi sposobnosti    
testi osebnosti    
 
14. Kateri tip že omenjenih testov je po vašem mnenju najbolj pomemben oz. 
odločujoč pri zaposlovanju novo zaposlenega (obkrožite črko pred odgovorom):  
 
a) testi znanja 
b) testi sposobnosti 
c) testi osebnosti 
d) noben izmed testov 
 
15. Zakaj menite tako?  
_________________________________________________________ 
 
16. Kaj je po vašem mnenju najpomembnejše pri izbiri kandidata? (obkrožite 
črko pred odgovorom): 
 
a) Pretekle izkušnje na področju za katerega posameznik kandidira 
b) Izobrazba, ki je skladna s prostim delovnim mestom 
c) Oddaljenost kandidata od kraja dela 
d) Rezultat testiranj, če je bil del selekcijskega procesa 
e) Drugo 
 
Najlepša hvala za vaše mnenje in odgovore. 
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PRILOGA C: IZJAVA O AVTORSTVU  
 
Spodaj podpisana Maja Tominc izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom Izbor 
zaposlenih kot funkcija kadrovskega oddelka, ki sem ga napisala pod mentorstvom doc. 
dr. Vide A. Mohorčič Špolar, moje avtorsko delo in da se strinjam z objavo na spletnih 
straneh Oddelka za pedagogiko in andragogiko.  
 
V Celju, dne _______________  
Podpis:__________________________________  
 
